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El presente trabajo de investigación tiene como propósito la aplicación de la 
metodología COSO ERM (Enterprise Risk Management) en la evaluación del 
control interno en las áreas de créditos y cobranzas. El objetivo principal es que 
la aplicación de esta metodología contribuya a identificar los riesgos existentes 
en cada área y evaluar la eficiencia y eficacia de los controles establecidos a fin 
de que la Empresa logre alcanzar los objetivos establecidos. 
 
El enfoque de la investigación utilizada es mixto (combinación cualitativa y 
cuantitativo). Las técnicas para la recolección de datos fueron mediante 
entrevistas con la aplicación de un cuestionario tomando como base los 
procesos que se auditaran. Con respecto al alcance de la investigación 
cuantitativa los cuestionarios aplicados serán calificados dentro de un rango 
establecido para determinar el nivel de confianza del sistema de control interno.  
 
Los cuestionarios fueron aplicados al personal de la Derrama Magisterial 
durante el periodo 2014. 
 
Las conclusiones del trabajo demuestran que la metodología COSO ERM 
puede ser aplicada no solo para los procesos de las áreas de créditos y 
cobranzas sino también en las demás áreas e incluso en otras Derramas o 
entidades similares. 
 
Palabras Claves: Control Interno, Evento de Riesgos, Factores de Riesgos, 











The present work of investigation has like intention the application of the 
methodology COSO ERM (Enterprise Risk Management) in the evaluation of 
internal control in the areas of credit and collections. The main objective is that 
the application of this methodology helps to identify the risks in each area and to 
evaluate the efficiency and effectiveness of the controls so that the company 
can achieve the stated objectives. 
 
The focus of the investigation used is mixed (qualitative and quantitative 
combination). The technical for the data collection were by means of interviews 
with the application of a questionnaire taking like basis the processes that will 
audit. With respect to scope of the quantitative investigation the questionnaires 
assigned will be describe inside of a range established for to determinate the 
level of confidence the system of internal control. 
 
The questionnaires were applied to the employees of Derrama Magisterial 
during the period 2014. 
 
The conclusion of work proves that the methodology the COSO ERM can be 
applied not only to the processes of the areas of credit and collections but also 
in other areas and even in other Derramas or similar entities.  
 
KEY WORDS: Internal Control, Risk of Event, Risk factors Confidence level of 








EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO BASADO 
EN LA METODOLOGIA COSO ERM EN LAS AREAS DE 







1.1  Situación Problemática 
 
La Derrama Magisterial es una institución de Previsión Social, financiada 
íntegramente por los aportes realizados por los maestros que laboran para 
el servicio público y  surgió como una alternativa a la imposibilidad del 
Estado de prestar determinados servicios a favor del magisterio; Este 
hecho motivó a los gremios magisteriales a proponer una alternativa que 
consistió en constituir una institución que respalde económicamente a los 
maestros en los casos de invalidez, fallecimiento o retiro, sin que ello 
represente ningún gasto para el Estado, creándose la Derrama Magisterial 
con la dación del Decreto Supremo Nro. 078 emitido el 10 de Diciembre de 
1965.  
 
De este modo La Derrama Magisterial se constituyó como un fondo de 
previsión social dado que se trata de un ahorro que realiza el maestro, 
desde que es nombrado al servicio del Estado y tiene por objeto reunir un 
importe dinerario que es entregado por única vez al profesor al cesar en el 




Con la promulgación del Decreto Supremo Nro. 021-88-ED17 se 
estableció una nueva composición de los órganos de dirección de la 
Derrama Magisterial, definiéndola como una entidad sui generis, de tipo 
asociativo y de derecho privado ampliando sus funciones con la creación 
de los Programas de Crédito Social, Previsión Social, Cultura Social y 
Vivienda Social.  
 
Posteriormente, el 24 de Julio de 1995 la Derrama Magisterial fue 
incorporada a la supervisión y control de la Superintendencia de Banca y 
Seguros mediante Ley 265261, asimismo, por Decreto Supremo 160-95-
EF del 28 de Diciembre de 1995 se aprueba el “Reglamento de control y 
supervisión de las Derramas y Cajas de Beneficios”, fijándose que el 
control y supervisión ejercido por esta Institución se efectuará únicamente 
sobre aquellos aspectos propios de los fondos de pensiones de cesantía y 
jubilación; siendo su función principal, cautelar la solidez económica y 
financiera de los planes de pensiones de jubilación, cesantía, similares o 
adicionales, que permita el pago de los beneficios que otorgan, conforme 
a los dispositivos legales y normas estatutarias que rigen a cada fondo. 
 
Sin embargo, el 25 de Agosto del 2014 a través de la Resolución SBS Nº 
5624-2014 la Superintendencia trasladó las funciones de supervisión de la 
Derrama Magisterial a la Superintendencia Adjunta de Banca y 
Microfinanzas, en virtud que el modelo de gestión y de riesgos de la 
Derrama Magisterial, están referidos fundamentalmente a operaciones de 
crédito. 
 
Al respecto, y en cumplimiento a las disposiciones iniciales de la SBS, La 
Derrama Magisterial puso  énfasis en  la evaluación y control de aspectos 
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 Ley 26516 “Incorporan al Control y Supervisión de la Superintendencia de Banca y Seguros a las Derramas, Cajas de Beneficios y 





financieros y  presupuestales,  relegando aspectos operativos que se 
desarrollan en cada área y que constituyen una de las  razones  de ser de 
la entidad, este desequilibrio se debe en gran parte al proceso de 
descentralización de la Derrama, estableciendo progresivamente Agencias 
de atención y oficinas descentralizadas a nivel nacional, lo que conllevó a 
un crecimiento acelerado que no siempre fue de la mano con el 
establecimiento de controles internos necesarios para asegurar el buen 
desempeño de sus actividades, ya que en un afán de alcanzar las metas y 
objetivos trazados, el control interno de la entidad, se ha visto debilitado, 
debido a la deficiencia en la ejecución de los procesos, originado por la 
falta de delimitación de las responsabilidades asignadas a cada 
trabajador, cumplimiento de funciones de carácter incompatible, falta de 
personal hábil y capacitado, falta de pruebas continuas de exactitud, falta 
de rotación de deberes e incumplimiento con la normativa aplicada a las 
diversas áreas; Asimismo, no se toma en cuenta que todo el personal de 
la organización juega un rol primordial en el aseguramiento de éxito de la 
gestión de riesgo.  
 
Las debilidades ya referidas han propiciado un incremento en el nivel de 
mora de los créditos otorgados, reportando 4.04% a Diciembre del 2012 
contra 4.18% reportado en diciembre del 2013 y alcanzando 5.04% a 
Diciembre del 20142, lo que indica que la mora se viene incrementando 
sostenidamente, asimismo, la Derrama presenta un ratio de 
provisiones/cartera atrasada de 67.05% reportada en Diciembre del 2012, 
contra 68.63% reportada en Diciembre del 2013 y  65.25% a Diciembre del 
2014. 
 
Lo descrito propicia una falta de identificación del cliente antiguo con la 
institución así como la pérdida de oportunidades de negocio y captación 
de nuevos clientes, lo que no permite la consecución de las metas 
                                                 
2
 Fuente Informe mensual de gestión de  Riesgo de  crédito. Derrama 2014   
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institucionales en lo que se refiere  a las colocaciones  y recuperaciones 
de créditos.   
 
Por ello, se hace necesario la evaluación del sistema de control interno 
adecuándolo específicamente a las necesidades, productos y procesos 
que ejecuta esta entidad y que permita cumplir con el plan y objetivos para 
las que fueron creadas, aplicando planes de acción sujetos a estos 
controles,  tal como es el caso específico de las áreas de crédito y 
cobranzas y su relación en el proceso de otorgamiento y seguimiento de 
créditos. 
 
Es importante subrayar la importancia de que las recomendaciones dadas 
por auditoria interna sean una contribución a la elaboración de un plan de 
acción realista, simple y factible en vez de un plan teórico, sofisticado y no 
alcanzable que frecuentemente constituye el defecto principal al logro de 
resultados y casi siempre produce desperdicios de recursos. Por esto, el 
plan debe de estar de acuerdo a la visión, misión,  objetivos y actividades 
o metas de dicha entidad, se estableció, además, que para que dicho 
control funcione debía ser necesario:  
 
- Establecerlo en forma sistematizada, es decir, que deben seguir un  
ordenamiento racional. 
 
- Dotarlo de los elementos necesarios para su funcionamiento. 
 
- Orientarlo a objetivos específicos, de manera que su efecto por la acción 
que produce, pueda ser evaluable. 
 
Por lo expuesto, el presente trabajo tiene como finalidad  presentar la 
situación actual del sistema de control interno de las áreas de créditos y 
cobranzas, con la finalidad de proponer que su evaluación sea aplicando 
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la metodología COSO Enterprise Risk Management (en adelante llamado 
COSO ERM)   en la Derrama Magisterial con presencia a nivel nacional, 
tomando como datos históricos los años  2012-2014.  
 
1.2  Formulación del Problema 
 
Debido a la  globalización de los mercados, la tecnología y las nuevas 
estrategias competitivas y de expansión, las Empresas se han visto en la 
imperiosa necesidad de cambiar sus estructuras organizacionales, sus 
procesos, productos, consumidores e inversiones, hechos que ocasionan 
riesgos inherentes normales y otros nuevos que se han ido considerado 
como parte del desarrollo y actualización de las Empresas a los nuevos 
tiempos tales como los riesgos generados en la  Integridad de sus Activos, 
el Cumplimiento de leyes y regulaciones, los Sistemas de Información,  la 
Administración Financiera,  el Talento Humano y  las Operaciones. 
 
Los Gobiernos Corporativos de algunas empresas han entendido que la 
administración de riesgos no es solamente cumplimiento de los principios 
contables y legales, la diversidad de riesgos que aparecen todos los días  
requiere que las  empresas tengan un  seguimiento más estricto en el 
manejo de los riesgos, viéndose en la necesidad de resguardarse de 
irregularidades y fraudes con sistemas de control interno adecuados a la 
metodología de COSO I  y en los últimos tiempos, de manera más estricta, 
dirigidos a la identificación y gestión de riesgos con la aplicación de la 
metodología de COSO II ERM, con el propósito de efectuar una adecuada 
administración de riesgos, y luego de evaluar dichos riesgos proceder a 
aceptarlos, evitarlos, compartirlos o rechazarlos. 
 
Por ello al plantearnos el problema general, y considerando que las 
Empresas se van adecuando a los nuevos cambios y siendo uno de ellos 
la gestión de riesgos entendiéndose como tal el proceso llevado a cabo 
por el Directorio, la Gerencia y el total del personal, diseñado para 
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identificar eventos potenciales que afecten a la entidad y administrar los 
riesgos para que estén dentro de los límites de su apetito al riesgo como 
parte de una buena administración y logro de objetivos, entonces 
debemos considerar primero si la Derrama Magisterial presenta un 
adecuado modelo de control interno en sus áreas principales como son 
Créditos y Cobranzas, asimismo necesitamos establecer si el personal 
tiene conocimientos de la importancia de la gestión de riesgos y como 
contribuiría la aplicación de una metodología como COSO ERM en la 
consecución de sus objetivos institucionales. 
 
1.2.1. Problema General 
 
-  ¿De qué modo el sistema de control interno basado en la metodología 
COSO ERM contribuye a la identificación y gestión de riesgos así como 
el logro de objetivos establecidos en las áreas de créditos y cobranzas 
de la entidad? 
 
1.2.2. Problemas Específicos 
 
-  ¿Cuál es el grado de conocimiento que presenta el personal de las áreas 
de créditos y cobranzas con respecto a la gestión de riesgos y si este 
contribuye o no a la efectividad del área? 
 
- ¿Cuáles son los sub procesos de la Gestión de Créditos y Cobranzas que 
tienen deficiencias y debilidades de control y qué tipo de riesgos se han 
identificado en ellos? 
 
- ¿De qué forma el sistema de control interno basado en la metodología 
COSO ERM contribuye al logro de los objetivos establecidos en las 





1.3  Justificación de la investigación 
 
1.3.1. Justificación Teórica 
 
El estudio responde a la necesidad de conocer el nivel de desarrollo actual 
del Sistema de Control Interno de acuerdo a la metodología COSO ERM 
aplicado en la Gestión de Créditos y Cobranzas de la Derrama Magisterial, 
de modo que se identifiquen los ajustes y modificaciones que deben 
desarrollarse, los componentes y normas de control que deben ser 
implementados a fin de que sirvan como oportunidades de mejora.  
 
El presente estudio tiene como objetivo servir como una herramienta para 
los posteriores estudios, análisis, evaluación y permanente actualización del 
Sistema de Control Interno por parte de la Alta Dirección comprometida con 
el mejor desempeño de esta clase de instituciones. 
 
A través de un adecuado Sistema de Control Interno (SCI), se estará en 
posibilidad de detectar a tiempo sucesos que pueden llegar a impactar de 
manera negativa los resultados de la organización. 
 
1.3.2.  Justificación Práctica 
 
El presente trabajo en el cual se expone toda la problemática encontrada, 
es de interés para la dirección de la Empresa, la cual puede conocer con 
exactitud la situación actual de sus operaciones, procesos y actividades o 










1.4  Objetivos 
 
1.4.1. Objetivo General 
 
- Evaluar el Sistema de Control Interno basado en la metodología 
COSO ERM para identificar áreas de mayor riesgo y establecer 
planes de acción para mitigar los riesgos existentes así como 
contribuir a la consecución de objetivos establecidos por las áreas de 
créditos y cobranzas. 
 
1.4.2. Objetivos Específicos 
 
- Establecer el grado de conocimiento que tiene el personal de las 
áreas de créditos y cobranzas con respecto a la gestión de riesgo y si 
este contribuye o limita la efectividad del área. 
 
- Determinar los sub procesos de la Gestión de Créditos y cobranzas 
que tienen deficiencias y debilidades de control, a fin de identificar los 
tipos de riesgos que se originan en ellos. 
 
- Determinar las ventajas de la aplicación de la metodología COSO 
ERM en las áreas de Créditos y cobranzas y su contribución al logro 
de los objetivos. 
 
1.5  Hipótesis 
 
1.5.1. Hipótesis General 
 
- Cuanto mayor sea el nivel de desarrollo del sistema de control 
interno basado en la metodología COSO ERM este será más eficiente 
para identificar áreas de mayor riesgo y contribuirá a la consecución 




1.5.2. Hipótesis Específicas 
 
- El personal de las áreas de créditos y cobranzas no tiene 
conocimientos adecuados sobre gestión del riesgo, situación que 
limita la efectividad del área. 
 
- Los sub procesos de Registro de solicitud, Verificación, Evaluación, 
Desembolso   y Seguimiento, de la Gestión de Créditos y Cobranzas, 
tienen deficiencias y debilidades de control, los que originan riesgos  
operacionales  y crediticios. 
 
- Al adecuar el sistema de control interno a la metodología COSO 
ERM, se podrá identificar, evaluar, medir y reportar eventos 
potenciales que puedan afectar a la entidad,  a fin de proveer una 

























2.1. Marco Filosófico o epistemológico de la investigación 
 
La epistemología (del griego episteme, "conocimiento", y  lógos, "estudio") 
es la rama de la filosofía cuyo objeto de estudio es el conocimiento. 
 
La epistemología, como teoría del conocimiento, se ocupa de problemas 
tales como las circunstancias históricas, psicológicas y sociológicas que 
llevan a la obtención del conocimiento, y los criterios por los cuales se le 
justifica o invalida.  
 
La epistemología encuentra sus inicios en la Grecia Antigua, en filósofos 
como Parménides o Platón que consideraban que la “episteme” era el 
conocimiento reflexivo elaborado con rigor. De ahí que el término 
"epistemología" se haya utilizado con frecuencia como equivalente a 
"ciencia o teoría del conocimiento". 
 
2.1.1. Naturaleza del Conocimiento 
 
El investigador se adhiere a la hipótesis ontológica que define que la 
realidad tiene una existencia propia que se puede llegar a conocer. Dicha 
realidad, como tal, debe ser la misma para cualquier observador; por lo 
que el conocimiento se creará según el principio de objetividad que 
significa que  la observación del sujeto no modifica la naturaleza del 
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objeto3; La aceptación del principio de objetividad supone asumir que la 
realidad está sometida a leyes invariables, que afectan al comportamiento 
de los actores. Por tanto, éstos están sometidos al principio determinista: 
para unas determinadas condiciones iniciales (el entorno en que se 
desarrolla la acción) su comportamiento está totalmente determinado. 
 
2.1.2.  La Generación del Conocimiento. 
 
La adhesión al paradigma positivista, que supone la aceptación de la 
hipótesis ontológica y el determinismo del mundo social, hace que el 
objetivo del conocimiento sea el esclarecimiento de las leyes universales 
que rigen los sistemas sociales. Dichas leyes sociales están relacionadas 
entre sí: el descubrimiento de estas leyes y de sus relaciones suponen la 
explicación de la realidad. Gran parte de esas leyes se formulan en forma 
de relación causal. El paradigma E –C – R de la economía  es un ejemplo 
de este tipo de leyes: los resultados de las empresas son la causa de su 
comportamiento. A su vez, dicho comportamiento es causa de la 
estructura del sector. En definitiva, para los positivistas, el conocimiento 
consiste en la explicación de las leyes inmutables de los sistemas 
sociales, que se obtiene identificando las relaciones causa – efecto. 
 
2.1.3. La Validez del Conocimiento. 
 
Otro de los elementos de un paradigma epistemológico es el criterio por el 
que determinado conocimiento es considerado como válido. En el 
paradigma positivista, asociado en gran parte al método científico, la 
validez del conocimiento viene determinada por un criterio de 
demarcación, esto es, un procedimiento o criterio que permite establecer 
si determinado conocimiento puede ser considerado científico.  
 
                                                 
3
 (Girod – Séville y Perret 1999:17). 
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Nuestra investigación se encuentra en la posición positivista ya que el 
objetivo de la investigación es la determinación de la relación de 
causalidad entre control interno y eficacia, esto  tiene un contenido  
positivista, al tratarse del esclarecimiento de una relación causa – efecto 
entre dos conceptos bien definidos (esto es, delimitados por un criterio de 
demarcación que limita su validez interna). Una vez conocidas estas leyes,  
bastaría conocer las características relevantes del sistema de control 
interno de la empresa para realizar previsiones, haciendo uso de la lógica 
deductiva, acerca de su grado de eficacia organizativa. 
 
2.1.4. Criterios de Validez en Positivismo. 
 
En teoría de la ciencia, se establece que para que un conocimiento pueda 
ser etiquetado como “científico”, se deberá utilizar criterios de 
demarcación, siendo:  
 
- La verificación que consiste en atribuir el carácter de científico a todo 
enunciado que se haya contrastado (verificado) mediante el estudio 
empírico (contrastación del enunciado con la realidad).  
 
El razonamiento inductivo es el modo propio de este criterio de 
demarcación. 
 
2.1.5.  Los modos de razonamiento Científico Positivistas. 
 
Método inductivo – deductivo. 
Este método consiste en obtener leyes y teorías universales mediante el 
uso de la inducción (paso de lo particular a lo general), a partir de las 
cuales se obtienen predicciones y explicaciones de los fenómenos 




Por lo ya expuesto, este trabajo de investigación pretende establecer y/o 
determinar hasta qué punto la aplicación de la metodología COSO ERM 
en la evaluación del sistema de control interno contribuirá a la adecuada y 
efectiva gestión de la entidad y para ello aplicaremos criterios de 
demarcación como la “verificación” fin de atribuirle el carácter científico 
requerido por la investigación. Asimismo  aplicaremos como método de 
investigación principal el método inductivo-deductivo a fin de obtener 
resultados y explicaciones de los fenómenos observados. 
 
2.2.  Antecedentes de investigación 
 
En este acápite mencionaremos a las principales investigaciones 
relacionadas al tema de nuestra investigación y que sirven de referencia, 
patrón comparativo y medio de delimitación de  dicha investigación.  
 
Silva Mejía, Mercedes G. (2005) a través de su  investigación “Análisis 
del Control Interno Como Herramienta de la Administración de Riesgo en 
la Banca Mediana y Pequeña Privada del Sistema Financiero 
Ecuatoriano”4  para optar el título de Magister en  Dirección  de Empresas 
de la Universidad Andina Simón Bolívar de Ecuador, manifiesta  que la 
Administración de la Banca Ecuatoriana se ha concentrado en el 
planteamiento de objetivos económicos, de líneas de negocio, de planes 
económicos, descuidando la atención de mejoramiento en los sistemas de 
control interno de la entidad que le permitan minimizar sus riesgos y el 
cumplimiento de sus objetivos institucionales; pues un eficiente sistema de 
control puede proporcionar un importante factor de tranquilidad, en 
relación a la responsabilidad de los directivos, los propietarios, los 
accionistas y los terceros interesados recomendando que se debe tener  
un panorama general sobre la importancia de los controles internos y la 
administración de riesgos en la banca privada de tamaño mediana y 
                                                 
4
    Silva Mejía M. (2005). Tesis  para optar el Título de Magister en  Dirección  de Empresas “Análisis del Control Interno Como 
Herramienta de la Administración de Riesgo en la Banca Mediana y Pequeña Privada del Sistema Financiero Ecuatoriano” 
(Universidad Andina Simón Bolívar Ecuador) 
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pequeña, pues ambos se relacionan en la evaluación de riesgo de un 
banco; además, se debe concientizar a todas las organizaciones, respecto 
de la importancia de mantener en la entidad un adecuado sistema de 
control interno, ya que el mismo se constituye en la base del proceso de 
Administración de Riesgos, mediante el cual la entidad se asegura el logro 
de objetivos en la efectividad y eficiencia en las operaciones, confiabilidad 
en la información financiera y el cumplimiento de las leyes y regulaciones 
aplicables. 
 
Escalante Castro, Eleuterio (2008) en su tesis titulada: "El Proceso de 
Control en la Gestión Institucional"5, presentada para optar el Grado de 
Magister en Contabilidad en la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos; indica que un adecuado proceso de control permitirá el logro de 
objetivos de la institución, concluyendo que el proceso de control está 
compuesto de la planeación, ejecución e informe, estableciendo el objetivo 
y alcance y diseñando los procedimientos y técnicas, entre otras 
actividades. En la ejecución se aplican los procedimientos y técnicas de 
control para obtener evidencia suficiente, competente y relevante y en el 
Informe se expresa la situación del sistema. 
 
Medina Piedra, Roberto (2008) en su tesis denominada: "Evaluación del 
Sistema de Control Interno para el desarrollo efectivo de la auditoria"6, 
presentada para optar el Grado de Magister en Contabilidad en la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. El autor indica como objetivo 
determinar las deficiencias y debilidades del actual sistema de control 
interno, concluyendo que es básico y fundamental evaluar el sistema de 
control interno para realizar una auditoría, porque permite dimensionar la 
naturaleza, oportunidad y alcance de los procedimientos. 
 
                                                 
5
      Escalante Castro E. (2008) Tesis  para optar el Título de Magister en Contabilidad  “El proceso de control en la Gestión 
Institucional”.  Pontificia Universidad Católica del Perú. 
6
   Medina Piedra R. (2008). Tesis  para optar el Título de Magister en Contabilidad: "Evaluación del Sistema de Control 
Interno   para el desarrollo efectivo de la auditoria# . Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 
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Vega Sepúlveda, Edilberto (2008) en su tesis denominada: "El Sistema 
de Control Interno en la empresa moderna"7, presentada para optar el 
grado de Magister en Administración en la Universidad San Martín de 
Porres, manifiesta que un adecuado Sistema de Control interno es el 
elemento clave para llevar a cabo una adecuada gestión y concluye con 
que el sistema de control interno no es el elemento perturbador de la 
gestión, sino todo lo contrario, es el elemento facilitador de la gestión 
óptima de las empresas modernas. 
 
Velezmoro La Torre, Oscar Alejandro (Junio 2010) en su trabajo de 
investigación titulado” Modelo de Gestión de Riesgo Operacional en una 
Institución Financiera Peruana dentro de un enfoque integrado de Gestión 
de Riesgos”8 para optar el grado de Licenciado en Administración de la 
Pontifica Universidad Católica del Perú, manifiesta que el objetivo de su 
trabajo es dar a conocer un modelo de Gestión de Riesgo Operacional 
bajo el enfoque de gestión integral de riesgos COSO ERM, para prevenir y 
reducir niveles de pérdida que ocurran por este riesgo, recomendando una 
correcta implementación del modelo  realizando un diagnóstico 
organizacional basado en riesgos, y definir un plan por etapas que incluya 
capacitación y concientización, así como una clara definición de los roles y 
responsabilidades en todos los niveles de la organización, asimismo, 
dentro de la estructura organizacional se debe contar con una red de 
Gestores de Riesgo, los cuales son designados por los Gerentes por su 
conocimiento, experiencia, liderazgo y capacidad analítica para integrar 
los conceptos del modelo a las actividades cotidianas. 
 
Chávez Zamora, Mario Edmundo (2012) en su trabajo de investigación 
titulado “Formulación de una metodología de auditoria basada en 
                                                 
7
  Vega Sepúlveda E. (2008).Tesis  para optar el Título de Magister en Administración  : " El Sistema de Control Interno en 
la empresa moderna .Universidad  San Martin De Porres 
8
      Velezmoro La Torre O. (2010).  Memoria de Desempeño Profesional para optar el título de Licenciado en Administración 
“Modelo de    Gestión de Riesgo Operacional en una Institución Financiera Peruana dentro de un enfoque integrado de Gestión 
de Riesgos” (Pontificia Universidad Católica del Perú 
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procesos y riesgos para el Órgano de Control Institucional del Banco de la 
Nación 2010”9 Para optar el Grado Académico de Magíster en 
Contabilidad con Mención en Auditoría Superior señala que el fin que 
persigue su investigación es formulación de una metodología de Auditoria 
basada en Procesos y Riesgos a fin de que sea modelo de aplicación 
práctica en las Auditorias que se realicen en el Banco de la Nación y en 
entidades financieras del sector público. Asimismo este modelo puede ser 
adecuado y replicado en las auditorias que los Órganos de Control Interno 
de otras entidades y empresas del estado ejecuten en cumplimiento de su 
Plan Anual de Control, tanto en las acciones y actividades de control. 
 
Ramón Ruffner Jeri Gloria, escribió el artículo “El Control Interno en las 
Empresas privadas”10, el mismo que indica que el control interno de las 
empresas privadas se ha convertido últimamente en uno de los pilares en 
las organizaciones empresariales, pues nos permite observar con claridad 
la eficiencia y la eficacia de las operaciones, y la confiabilidad de los 
registros y el cumplimiento de las leyes, normas y regulaciones aplicables. 
 
El control interno se sustenta en la independencia entre las unidades 
operativas, en el reconocimiento efectivo de la necesidad de contar con un 
control interno y la fijación de responsabilidades. Sólo así podrá tener 
éxito. 
 
La preocupación que existe sobre las empresas privadas es el manejo del 
control interno, últimamente se ha podido ver gran cantidad de grandes y 
medianas empresas que de la noche a la mañana ya no lo eran.  
 
                                                 
9
    Cahez Zamora M. (2012). Tesis  para optar el Título de Magister en Auditoria Superior “Formulación de una metodología de 
auditoria basada en procesos y riesgos para el Órgano de Control Institucional del Banco de la Nación 2010". Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos. 
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Algunas empresas quebradas, otras en reestructuración y otras 
declaradas como insolventes y por ello nos preguntamos si los estados 
financieros  son un parámetro de medición o es que el patrimonio se 
puede observar y desaparecer de la noche a la mañana y las empresas 
pueden decir hasta aquí llegamos; y además, dónde quedan las auditorías 
externas con dictámenes limpios o salvedades. Cuando uno analiza esta 
problemática se piensa en la importancia que tiene el control interno a 
efectos de que pueda permitir que la empresa subsista y desarrolle.  
 
Por otra parte Apaza Rendón Katiuska Jacobina (2008) a través del 
trabajo de investigación “La Derrama Magisterial y sus problemas de 
Agencia”11, sustenta la falta de eficiencia en los controles del gobierno 
corporativo en la Derrama Magisterial, y desarrolla algunos  mecanismos 
de control para reducir los problemas de la entidad. Por ello para lograr los 
objetivos propuestos utiliza la Teoría de Agencia, tesis económica que 
estudia los conflictos de intereses entre el principal y su agente, que se 
producen porque ambos tienen objetivos diferentes. Por lo tanto se puede 
esperar que el agente actúe de acuerdo con su propio interés personal, 
más si se tiene en cuenta que sabe que no va a ser supervisado. 
 
2.3.  Bases Teóricas 
 
El tema del presente trabajo de investigación se enmarca puntualmente en 
el Control Interno y su importancia como medio para la consecución de 
objetivos institucionales, actividad crítica para todo el ámbito de la acción 
organizacional tanto en empresas privadas como en entidades estatales.  
 
Por ello, es necesario conocer previamente algunos conceptos que serán  
aplicados  a lo largo del desarrollo de la investigación siendo el principal la 
estructura y naturaleza de  la Derrama Magisterial 
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 Apaza Rendón  K. (2008). Tesis  para optar el Título de Magister en Derecho de la Empresa “La  Derrama Magisterial y sus 





2.3.1. Derrama Magisterial  
 
La Derrama Magisterial  es una institución de seguridad social del Perú, 
perteneciente a los maestros de las entidades educativas estatales y 
comprende a los docentes de los niveles inicial, primaria, secundaria e 
institutos superiores. Los maestros se incorporan a la institución por el 
nombramiento al servicio del Estado, constituyendo un fondo 
complementario de tipo obligatorio.  
 
Los maestros afiliados a Derrama Magisterial aportan mensualmente el 
0.5% de la Unidad Impositiva Tributaria vigente. Los aportes van a una 
cuenta individual que, sumados a los intereses generados (mensualmente) 
y utilidades obtenidas (trimestralmente), constituyen un fondo de retiro que 
el maestro recibe cuando cesa su actividad laboral. 
 
Este descuento es autorizado voluntariamente por cada maestro, para lo 
cual firma un documento denominado CADAP (acrónimo para Carta de 
Autorización de Descuento de Aportes Previsionales). 
 
a. Beneficios que otorga la Derrama 
 
La Derrama Magisterial tiene por objeto constituir un respaldo económico 
para los maestros en los casos de invalidez, fallecimiento o retiro, sin que 
ello represente gasto alguno para el Estado. 
 
- Beneficio por retiro 
Al culminar su actividad laboral, el maestro cuenta con un fondo de 
retiro acumulado en sus años de aportaciones. Este fondo genera 





- Beneficio por invalidez 
Si el afiliado padece algún tipo de invalidez definitiva, permanente y 
de grado total, causada por una enfermedad o accidente, recibirá un 
monto equivalente al saldo acumulado en su cuenta individual de 
aportes más un monto adicional hasta alcanzar cuatro Unidades 
Impositivas Tributarias (UIT) vigentes a la fecha del incidente. 
 
- Beneficio por fallecimiento 
Ante la eventualidad del fallecimiento del afiliado, los deudos directos 
recibirán el saldo acumulado en la cuenta individual del titular, más 
un monto adicional hasta alcanzar dos Unidades Impositivas 
Tributarias (UIT) vigentes a la fecha del deceso. 
 
Los maestros pertenecientes al Magisterio Nacional tienen acceso a todos 
los beneficios y servicios de Derrama Magisterial desde el momento de su 
afiliación. 
 
b. Otros tipos de servicios 
 
También brinda otro tipo de servicios al Docente, tales como: 
 
- Créditos 
Derrama Magisterial fue la primera institución en otorgar créditos al 
Magisterio Nacional. Los intereses generados revierten a la cuenta 
individual de cada maestro asociado. Se entregan créditos de 
consumo para maestros activos y cesantes. Los créditos de consumo 
están protegidos por un Seguro de Desgravamen. 
 
- Vivienda 
El Programa Nacional de Vivienda Magisterial construyó, en una 
primera etapa, más de ocho mil casas y departamentos en ciudades 
de Lima (1,280 unidades de vivienda), Chiclayo (1,221 unidades de 
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vivienda), Trujillo (2,841 unidades de vivienda), Ica (499 viviendas), 
Piura (2,542 unidades de vivienda) y Chachapoyas (195 viviendas).  
 
- Capacitación 
El Instituto de Formación y Desarrollo Docente de Derrama 
Magisterial (INFODEM), ofrece programas de especialización: 
Maestrías Internacionales, Diplomados, Talleres, etc. Trabaja en 
conjunto con dos instituciones educativas de Cuba: Instituto 
Pedagógico Latinoamericano y Caribeño (IPLAC) y la Universidad de 
Ciencias Pedagógicas Enrique José Varona (UCPEJV), con las que 
suscribió convenios en 2006 y 2012, respectivamente. 
 
Recientemente, Derrama Magisterial recibió la aprobación oficial del 
Gobierno Peruano, a través del Consejo Nacional para la 
Autorización de Funcionamiento de Universidades (CONAFU), para 
desarrollar e implementar su Escuela de Postgrado. 
 
- Asesoría jurídica 
Los maestros asociados de Derrama Magisterial cuentan con servicio 
gratuito de asesoría jurídica, a nivel nacional. 
 
- Esparcimiento y recreación 





Derrama Magisterial se creó el 10 de diciembre de 1965 a través del 
Decreto Supremo Nro. 078 emitido el 10-12-1965, por el que se establece 
la Derrama Magisterial y se designa a una comisión para que elabore el 
reglamento de aplicación en el que se incluye a delegados de la FENEP, 
representantes de cada uno de los gremios magisteriales a nivel nacional, 
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delegados de docentes cesantes, y jubilados, un delegado de los 
trabajadores administrativos y un delegado del Ministerio de Educación    
 
La Derrama Magisterial era normada a través de reglamentos, el primero 
de los cuales fue aprobado por Resolución Suprema Nro. 244 de fecha 25 
de Febrero de 1966, el que establecía como único objetivo institucional el 
Programa de Previsión Social, a través del cual se brindaría beneficios de 
fallecimiento, invalidez total y permanente, jubilación, cesantía, supresión 
de plaza y destitución a los docentes.  
 
Durante sus primeros años de existencia, Derrama Magisterial fue 
administrada por el Ministerio de Educación del Perú.  
 
Posteriormente se publicó la Resolución Suprema Nro. 860 del 14 de 
octubre del 1970, que estableció:  
-  La forma la cálculo de los beneficios, 
-  La participación en el Directorio de los organismos gremiales, siendo 
importante indicar que esto se produjo durante la vigencia de la 
Constitución Política de 1933 que no reconocía el derecho a la 
libertad sindical, 
-  La incorporación en el Directorio de los representantes de distintos 
sindicatos, 
-  El financiamiento del sistema a través de los aportes obligatorios.  
 
La Derrama Magisterial, con el sistema descrito, atravesó dificultades 
financieras durante casi catorce años, motivo por el cual se requería de 
cambios normativos internos que le permitieran optar por una nueva 
orientación económica 
 
Por tal motivo, en 1984 el gobierno transfirió su administración a los 
gremios magisteriales, representados por el Sindicato Único de 
22 
 
Trabajadores de la Educación del Perú (SUTEP) y el Sindicato de 
Docentes de Educación Superior del Perú (SIDESP). Así, Derrama 
Magisterial se convirtió en institución privada, propiedad de sus asociados 
respaldados por la emisión de la Resolución Ministerial Nro.1184, que 
permitió la instalación de un nuevo Consejo Directivo,  hecho que se 
produjo en el año 1988, con la promulgación del Decreto Supremo Nro. 
021-88-ED17. Esta norma estableció una nueva composición de los 
órganos de dirección de la Derrama Magisterial, definiéndola como una 
entidad sui generis, de tipo asociativo y de derecho privado.  
 
Asimismo amplió sus funciones con la creación de los Programas de 
Crédito Social, Previsión Social, Cultura Social y Vivienda Social, 
precisando obligaciones de tipo empresarial, como son: 
  
- La realización de estudios matemático actuariales cada tres años,  
- Las funciones del directorio como órgano de gobierno, 
- La incorporación del Consejo de Vigilancia como órgano de control, 
- La participación de un representante del Ministerio de Educación 
tanto en el Directorio como en el Consejo de Vigilancia, y 
- La intervención del Sindicato de Docentes de Educación Superior del 
Perú.  
 
En 1988 se emitió el Decreto Supremo Nro. 021-88-ED, el mismo que 
establece que el Ministerio de Educación cautelaría la marcha 
administrativa, financiera y económica.  
 
En el 2007, el Gobierno Peruano dictó una norma que impedía el cobro 
automático de las aportaciones de los maestros. Derrama Magisterial 
convocó a una campaña a nivel nacional, para lograr que los maestros 





En esta campaña, más de 100 mil maestros renovaron voluntariamente su 
confianza en Derrama Magisterial a través de la Carta de Autorización de 
Descuento de Aportes. Este hecho inició una nueva etapa de desarrollo y 
crecimiento para la institución. 
 
 Actualmente la Derrama Magisterial cuenta con más de 276,000 docentes 
afiliados y contando con Una Sede Central ubicada en Lima, 36 Agencias 
Descentralizadas y 20 Oficinas Móviles y 02 Tiendas Bazar. 
 
d. Supervisión de la SBS 
 
A partir de la Ley 26526 suscrita el 04-08-1995, la Derrama Magisterial fue 
incorporada a la supervisión y control de la Superintendencia de Banca y 
Seguros a través de la “Ley que incorpora al control y supervisión de la 
SBS las Derramas, Cajas de Beneficios y otros fondos que reciban 
recursos de sus afiliados y otorguen pensiones de cesantía, jubilación y 
similares”, así como su Reglamento aprobado por Decreto Supremo Nro. 
160-95-EF. Esta decisión tiene su fundamento en que el Estado Peruano 
adecuó el sistema financiero y de seguros a lo dispuesto por el 
Concordato de Basilea, resguardando de este modo los ahorros y aportes 
del público, así como en la necesidad de fortalecer la capacidad 
regulatoria del gobierno en materia de pensiones o fondos de ahorros 
previsionales, como es el caso de la Derrama Magisterial, instituyendo una 
supervisión técnica de las operaciones financieras, estudiando la base 
actuarial y temas especializados, que permitan garantizar el cumplimiento 
de los fines para los cuales ha sido creada. 
 
La supervisión de la SBS se centra en cuatro puntos clave: 
 
- Mayor integración de la supervisión,  
- Tendencia hacia una orientación basada en riesgo, 
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- Preocupación acerca de la comunicación efectiva con los afiliados, en 
este caso los maestros y 
- Mayor enfoque en el gobierno corporativo y al papel que desempeñan 
los fideicomisarios.  
 
La Superintendencia ha implementado un sistema normativo que da 
prioridad a la gestión de riesgo, normas que permiten reducir los costos de 
seguimiento e información hacia los maestros y que dictan pautas de 
comportamiento institucional. Dentro de sus obligaciones está realizar una 
visita de supervisión anual a la Derrama Magisterial. Así mismo a través 
de emisión de resoluciones dispone la adopción de normas de gobierno 
corporativo como son: los reglamentos de auditoría interna, auditoría 
externa, reglamento de gestión integral de riesgos, la obligatoriedad de 
presentación de información trimestral y anual, adopción de un sistema 
contable especialmente creado para la institución, requisitos específicos 
para ser miembros del Directorio, Consejo de Vigilancia y Gerencias, 
normas de transparencia de información y atención a los usuarios.  
 
Por ello y en atención a los requerimientos de la Superintendencia de 
Banca y Seguros, la Derrama Magisterial cuenta con auditorias interna y 
externa. 
 
e. Auditoria Interna     
  
La Oficina de Auditoría Interna presenta un plan anual de trabajo, el 
mismo que es aprobado por el Directorio, en cumplimiento de la 
Resolución SBS Nro. 1041-99, por la que se establecen las funciones y 
atribuciones de las oficinas de auditoría interna de las entidades 
supervisadas. Los informes son elevados al Directorio y a la 
Superintendencia de Banca y Seguros de manera simultánea. Este órgano 




f. Auditoría Externa  
 
Se realiza un examen de auditoría externa con auditores independientes 
de manera anual, cuyos resultados se deben acompañar a los estados 
financieros institucionales para su aprobación por el Directorio. Para la 
elaboración se cumple con lo dispuesto por la Resolución SBS 1042-99 
que ha reglamentado el desempeño de los auditores externos, 
impedimentos y restricciones a las que se sujetan las instituciones 
supervisadas y las empresas de auditoría externa. 
 
g. Planificación Estratégica 
 
- Misión 
Administrar con eficiencia, calidad y rentabilidad los recursos 
humanos, materiales y financieros, incrementando permanentemente 
el fondo previsional y la cuenta individual de todos y cada uno de sus 
asociados, garantizándoles un beneficio digno y seguro, con servicios 
y atención de excelencia, Para ello se promueve internamente un 
clima laboral armonioso y de trabajo en equipo que  lleve a desarrollar 
al máximo el potencial de sus colaboradores. 
 
- Visión 
Derrama Magisterial aspira a ser la organización que brinde el mejor 
servicio a todo el Magisterio Nacional en el ámbito previsional, 
crediticio, recreacional, vivienda, cultural, pedagógico y otros, 
constituyéndose en el más importante apoyo para sus asociados 
tanto en su vida familiar como profesional. 
 
- Objetivos 
Rapidez, buen trato y amabilidad en la atención. 
Información satisfactoria sobre beneficios y servicios percibidos. 
Exactitud en el pago de los beneficios y desembolsos 
correspondientes y simplificación en los trámites. 
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h. Estructura Organizacional  
 
- Órgano de Gobierno 
Directorio: 
El Directorio es el Órgano de Dirección y según el estatuto de la 
Derrama Magisterial, está dirigida por seis miembros, cuatro de ellos 
miembros militantes del gremio del SUTEP, un vocal en 
representación del Ministerio de Educación y un vocal representante 
del Sindicato de Docentes de Educación Superior del Perú (Sidesp).  
 
El cargo de director es de dos años consecutivos, pudiendo ser 
reelegidos en función de un tercio. 
 
Tiene como funciones:  
 
- Planificar y programar el desarrollo institucional determinando las 
metas y objetivos por alcanzar 
- Formular y dirigir la política económica y financiera de la institución 
- Aprobar el presupuesto Anual antes del ejercicio siguiente 
- Nombrar y relevar al Gerente General de la entidad.  
 
- Órganos de Administración 
Gerencia General: 
Administra en forma general las actividades, procesos y recursos de 




Se encarga de administrar los recursos humanos, financieros, 
tecnológicos y materiales, así como operaciones y servicios de las 




- Áreas de Soporte 
Conformada por las áreas de: 
- Administración de personal 
- Logística y servicios generales 
- Contabilidad 
- Sistemas 
- Caja Bóveda 
 
- Áreas  Operativas 
Conformada por las áreas de: 
- Previsión Social 
- Crédito Social 
- Cobranzas 
- Administración Central de Ofides 
 
- Áreas de Negocios 
Conformada por las áreas de: 
- Administración de hoteles y afines 
- Bazar del Maestro 
 
Para efectos de desarrollo de la investigación efectuada, nos centraremos 
en la evaluación del control interno y la gestión de riesgo efectuada en las 
áreas de Crédito y cobranzas. 
 
a. Área de Créditos  
 
Es el  Área encargada de la evaluación y aprobación del crédito otorgado 







Promover el aumento de las colocaciones de créditos en forma 
eficiente, maximizando la rentabilidad institucional y minimizando el 





- Organizar, coordinar, supervisar y evaluar las operaciones de 
crédito a nivel nacional 
- Otorgar créditos conforme a las normas, políticas y procedimientos 
establecidos, así como las gestiones vinculadas a la gestión 
integral de riesgos 
- Administrar la información de las operaciones de créditos a nivel 
nacional 
- Administrar la información proporcionada por las Centrales de 
Riesgo de Créditos públicas y privadas, respecto al otorgamiento 
de créditos a nivel nacional 
- Efectuar y coordinar estudios orientados al diseño, propuesta e 
implementación de nuevos productos crediticios bajo mejores 
condiciones 
- Organizar, implementar y evaluar la gestión comercial para 
promover las colocaciones de créditos en el ámbito nacional 
- Atender, clasificar, organizar y custodiar temporalmente los 




Está compuesta de: 
- Jefe del área 
- Asistente Administrativa 
- Sectorista de créditos 
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- Especialista de créditos 



























Gráfico N° 2: Organigrama del Área de Créditos. Derrama Magisterial 



























b. Área de Cobranzas 
 




Es el  Área encargada de la eficiente y oportuna cobranza de las 
cuotas de crédito, conforme a los contratos crediticios, a las normas 




- Desarrollar acciones para la generación y envío de los importes de 
los aportes y cuotas de créditos a ser descontados mensualmente 
por planillas. 
- Desarrollar acciones para la gestión de la cobranza preventiva 
- Efectuar el análisis y asignación de cartera para preparar las 
acciones iniciales de recuperación de las cuotas de créditos y 
cobranzas de aportes 
- Efectuar la gestión de las cobranzas con créditos vencidos o por 
vencer, utilizando los medios más eficaces para su total 
recuperación. 




Está compuesta de: 
- Jefe del área 
- Asistente Administrativa 
- Sectorista de recuperación 
- Especialista de cobranza 
- Auxiliar de recuperación 






































Gráfico N° 3: Organigrama del Área de Cobranzas. Manual de Organización 
de Funciones. Derrama Magisterial 
 


























c. Proceso y Subprocesos en la Gestión de Créditos y Cobranzas   
 
El proceso de Gestión de Créditos y Cobranzas es  un conjunto de 
actividades mutuamente relacionadas y que al interactuar, transforman 
elementos iniciales y los convierten en resultados, dicho de otro modo, son 
las actividades que son necesarias de realizar para que un crédito sea 
evaluado, desembolsado y recuperado. 
 
Para entender el proceso y subprocesos inmersos en la Gestión de 
créditos y cobranzas, es necesario entender ciertos conceptos como son 





Gráfico N° 4: El proceso de solicitud de crédito.  Seminario Taller 








Desde el sentido económico. Se entiende al crédito como el ‘permiso para 
utilizar el capital de otras personas’, pero también puede verse como ‘un 
derecho a actuar’ o un ‘poder para obtener bienes y servicios por la 
promesa de pago en una fecha de terminada’. Con cualquiera de esas 
definiciones, el crédito es un elemento imprescindible en el sistema 
económico que representa un derecho presente, a pago futuro. El término 
proviene del latín y tiene su raíz en la frase “lo que es confiado”. 
 
En lo que respecta a los negocios, la palabra adquiere una serie de 
acepciones: por un lado, una transacción a crédito es un deudor 
obteniendo un permiso de un acreedor a utilizar su capital, con la promesa 
de un pago futuro: al crearse esta transacción, se genera un derecho y 
una obligación. Por otro lado, se lo puede ver como un instrumento 
financiero, que consiste en una promesa de pago documentada que 
manifiesta una transacción formal de crédito.  
 
La mayoría de las veces, las entidades otorgan los créditos una vez 
realizada una evaluación que permita garantizar la solvencia económica 
por parte del deudor y asegurarse de que este  podrá pagar conforme con 
lo estipulado. Sin embargo, la buena voluntad o la firma de la promesa de 
pago no es lo único que obtiene la institución que otorga el crédito; Por el 
contrario, los créditos siempre tienen una tasa de interés que debe ser 
pagada, obteniendo una ganancia futura cuando esta sea abonada.  
 
Resumiendo el concepto: cuando una persona (o empresa) consigue un 
crédito se compromete a pagar en total un poco más, a cambio de obtener 






e. Crédito de Consumo 
 
De acuerdo a la Superintendencia de Banca y Seguros el crédito de 
consumo es “El Crédito otorgado a personas naturales con la finalidad de 
atender el pago de bienes, servicios o gastos no relacionados con la 
actividad empresarial”12. 
 
La clasificación de los créditos en las instituciones financieras se hace de 
acuerdo con la función que tendrán: un crédito de consumo será para la 
adquisición de bienes o servicios,  
 
En el caso puntual de la Derrama Magisterial, el tipo de crédito otorgado 
es el crédito de consumo y tiene las siguientes finalidades: 
 
Créditos de Consumo General, de libre disposición: 
 
- Créditos de Consumo específicos constituidos por: 
Adquisición de terreno 
Construcción y mejoras de vivienda 
Financiación hasta el 10% del pago de la cuota inicial del programa de 
vivienda 
Excepcional y/o emergencias 
Capacitación académica 
Convenios celebrados con entidades educativas, culturales y 
comerciales 
 
- Créditos de consumo para bienes y/o servicios constituido por : 
Bienes comercializados por el Bazar del Maestro y Librería 
Servicios de Dematours, Cadena Hotelera, centros de esparcimiento y 
vacacional, servicios gráficos, Centro Cultural e Infodem 
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Es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas y que al 
interactuar, transforman elementos de entrada y los convierten en 
resultados también se define como la consecución de determinados actos, 
acciones sucesos o hechos que deben necesariamente sucederse para 
completar un fin. 
 
El proceso de Gestión de Créditos y Cobranzas puede ser resumido en los 
pasos que se siguen desde el momento en que el docente solicita un 
crédito de consumo hasta el momento de la recuperación del mismo, que 
como es lógico implica una serie de acciones y tareas a seguir por 
personal autorizado, estas acciones  se asocian en subprocesos cada uno 
de ellos con distintas responsabilidades pero al mismo tiempo 
relacionadas para lograr el desembolso y posterior recuperación del 
crédito. 
 
g.  Objetivos del enfoque de procesos 
 
- Definir las actividades necesarias para obtener los resultados 
deseados. 
- Establecer responsabilidades claras para la administración de las 
actividades claves. 
- Analizar y medir la capacidad de las actividades claves. 
- Identificar las interfaces de las actividades clave dentro y entre las 
funciones de la organización. 
- Evaluar los riesgos, consecuencias e impactos de actividades sobre 
los clientes y proveedores. 






h. Sub procesos de la Gestión de Créditos y Cobranzas 
 
- Registro de Solicitud de Crédito 
 
El registro de solicitud de crédito es una de las funciones 
fundamentales  para el otorgamiento del crédito. Es el primer contacto 
con el cliente se realiza mediante la visita del docente al local de 
Derrama y firma la solicitud de crédito adjuntando: 
 
- Copia de DNI, Boleta de pago (original y copia),  
Recibo de teléfono, luz, agua o declaración jurada simple (original 
y copia)  
- Constancia de los últimos movimientos de la cuenta-ahorro del 
Banco de la Nación del Docente 
 
- Verificación de documentación 
- El auxiliar de créditos nivel 1 verifica que los documentos del 
docente se encuentren completos y en orden. 
- Verifica los movimientos de la cuenta del docente en el Banco de 
la Nación 
- Verifica en Reniec la autenticidad del DNI del solicitante del crédito 
- Revisa e imprime el reporte de la central de riesgo SBS o el 
reporte del sistema de crédito 
 
- Evaluación de la capacidad de pago 
- El auxiliar de créditos nivel 2  ingresa al módulo de créditos y 
registra los, descuentos efectuados por créditos vigentes 
otorgados por la misma Derrama y otros descuentos generados 






- Aprobación del crédito 
- El sistema calcula automáticamente el monto del crédito máximo a 
otorgar. El otorgamiento de crédito no está determinado  en el flujo 
de ingresos, antecedentes crediticios, patrimonio, así como 
clasificaciones crediticias asignadas por otras empresas en el 
sistema financiero. 
- El auxiliar brinda la información al cliente sobre la aprobación del 
crédito, comunicando el monto a desembolsar, número de cuotas 
e importe de cada cuota. 
- El cliente cobra el cheque asignado por el importe de crédito o 
este es depositado en su cuenta de ahorros 
 
- Desembolso del crédito 
- El auxiliar de créditos nivel 3  solicita la firma del docente en el  
pagaré, contrato de crédito, hoja resumen y carta de autorización 
de descuento por planilla,  
- El auxiliar de crédito  informa y entrega al cliente los documentos 
del desembolso  Cronograma de pagos  
- El desembolso se realizará en efectivo o por cheque de gerencia. 
 
- Seguimiento del crédito 
- La cobranza de los créditos se realizará a través de convenios de 
cargos mensuales por cuotas de créditos a través del Ministerio de 
Educación, Direcciones Regionales de Educación, Banco de la 
Nación y directamente a través de la cobranza directa. 
 
- Recuperación del crédito 
- La recuperación del crédito es un proceso que tiene por finalidad 
el pago de un crédito cuando el deudor tiene pendiente una o 




- En casos de morosidad se procederá a la cobranza a través de la 
deducción del monto adeudado del saldo de la cuenta individual 
de los aportes del docente o por intermedio de la aplicación del 
fondo solidario para contingencias que consiste  en un fondo 
destinado a cubrir eventualidades de morosidad extrema de la 
cartera de créditos de docentes activos y cesantes así como en 



























Gráfico N° 5: Flujo del Proceso de Otorgamiento de Crédito - Auxiliar de 
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Solicita y revisa Documentos 
Verifica fuente de información 
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Gráfico N° 6: Diagrama de Flujo del Proceso de Otorgamiento de Crédito 
en Oficinas descentralizadas en provincias - Auxiliar de 
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Gráfico N° 7: Diagrama de Flujo del Proceso de Otorgamiento de  
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Gráfico N° 8: Diagrama de Flujo del Proceso de Recuperación        
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Gráfico N° 9: Diagrama de Flujo del Proceso de Recuperación de    
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          Gráfico N° 10: Diagrama de Flujo del Proceso de Recuperación  
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Gráfico N° 11: Diagrama de Flujo del Proceso de Recuperación de     
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Revisa la data y distribuye 
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Fin 
Solicita firma de constancia de 
visita y reporta gestión realizada 
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2.3.2. Control Interno 
 
El control interno es un factor crítico en el logro de los objetivos generales 
de una empresa y su efectividad depende de la información recibida13. 
 
El sistema de control interno, debe poseer las características de ser 
oportuno, refiriéndose a que la manera óptima de información para el 
control debiera detectar desviaciones a las normas bases antes de que 
éstas ocurran. En las actividades diarias de una empresa rara vez se logra 
tal detección, pero se deben coordinar esfuerzos para informar sobre 
desviaciones de las normas y/o procedimientos mientras los eventos en 
cuestión están aún en proceso. 
 
También debe seguir una estructura organización ya que los buenos 
controles están bien relacionados con la estructura orgánica y muestran su 
eficiencia, así como la de sus procedimientos en cuanto a su diseño y 
función.  
 
Finalmente debe tener una ubicación estratégica debido a que es 
necesario establecer controles en ciertas actividades de la operación de 
acuerdo a un criterio estratégico. 
 
2.3.2.1. El  Control Interno en las organizaciones 
 
 
Entendemos como  control interno  al plan de organización, métodos y 
procedimientos que se implantan en una empresa y están estructurados 
en un todo para la consecución de objetivos tales como garantizar la 
obtención de información financiera correcta y segura, pues con base en 
ella se toman las decisiones y formulan programas de acciones futuras; 
Debe permitir también el manejo adecuado de los bienes, funciones e 
                                                 
13
 Chacon Samayoa B. (2011). Metodología Coso en la Evaluación del ERM en el Control Interno 
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información de una empresa determinada, con el fin de generar una 
indicación confiable de su situación y sus operaciones en el mercado y 
asegurar el cumplimiento de la normativa interna y externa que regula la 
Empresa.  
 
El Control Interno se define entonces como un proceso integrado a los 
procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos burocráticos 
añadidos a los mismos, efectuado por el Directorio, la Gerencia y la 
totalidad del personal de una entidad, diseñado con el objeto de 
proporcionar una garantía razonable para el logro de objetivos. 
 
El Sistema de Control Interno aplicado a una Empresa deberá considerar 
como mínimo los siguientes aspectos: 
 
- Sistema de organización y administración, que comprende la 
estructura organizativa y administrativa, delimitando claramente las 
obligaciones, responsabilidades y el grado de dependencia e 
interrelación entre las áreas operativas y administrativas. 
 
- Sistema de control de riesgos, que permita la identificación y 
administración de los riesgos, lo cual incluye la evaluación 
permanente de control y las medidas correctivas o mejoras. 
 
- Sistema de información, destinado a administrar y controlar las 
operaciones y actividades de la empresa, así como la difusión de las 
responsabilidades de los diferentes niveles Directores y el personal 
sobre el control de sus actividades y de la remisión de información a 
las entidades de control. Incluye adicionalmente las políticas y 
procedimientos sobre la utilización de los sistemas informáticos y las 

















Gráfico N° 12: Sistemas que conforman el Control Interno  
Fuente: Elaboración propia 
 
Fuente: Derrama Magisterial.  
Elaboración propia 
 
a. Evaluación del control interno de una entidad 
 
El componente supervisión del control interno establece tres niveles de 
vigilancia sobre el cumplimiento de los requerimientos del marco integrado 
de control interno y son: 
 
- Auto evaluación ejecutada por el personal de la organización. 
- Evaluación realizada por la auditoría interna y conocida por el Comité 
de Auditoría de la entidad, y 
- Evaluación ejecutada como parte de la auditoría externa realizada por 
despachos de profesionales o los organismos de control del Estado. 
 











Sistemas de        








- Método descriptivo o de memorando: Basada en la descripción de las 
actividades y procedimientos realizados por el personal en las 
diversas áreas de la Entidad, hace referencia a los sistemas o 
registros contables relacionados con esas actividades y 
procedimientos. 
 
- Método gráfico: Realiza  cuadros y gráficas que representan el flujo de 
las operaciones a través de los puestos o lugares donde se 
encuentran establecidas las medidas de control para el ejercicio de las 
operaciones. 
 
- Método de cuestionario: Uso de cuestionarios previamente 
elaborados, los cuales incluyen preguntas respecto a cómo se efectúa 
el manejo de las operaciones y quién tiene a su cargo las funciones. 
 
- Funciones y responsabilidades 
 
Todos los miembros de la organización son responsables de adherirse 
a un sistema de control interno, en donde cada uno debe considerar lo 
siguiente: 
 
- El Directorio: Debe ofrecer orientación, pautas de actuación y una 
visión global del negocio. Un miembro eficaz del directorio debe ser 
objetivo, capaz y curioso. Debe conocer las actividades de la empresa 





- El Gerente General, es el máximo responsable. Este fija las pautas en 
las esferas más altas de la empresa, influye en la integridad, la ética y 
los demás factores para la consecución de un entorno de control 
favorable. La dirección designa al responsable de cada función dentro 
de su área y establecen políticas y procedimientos de control interno 
más específicos. 
 
- Auditores internos: Desempeñan un papel importante en la evaluación 
de la eficacia de los sistemas de control y ayudan a mantenerla a lo 
largo del tiempo. 
 
- Otros empleados: El control interno es de responsabilidad de todos los 
miembros de la organización y, por lo tanto, debe ser una parte 
explícita o implícita de la descripción del puesto de trabajo de cada 
empleado. En conclusión, todo el personal debe ser responsable de 
comunicar al nivel superior los problemas surgidos en el transcurso de 
las operaciones. 
 
2.3.2.2. Enfoque contemporáneo del Control Interno 
 
Para poder entender el origen y la necesidad de la aplicación del control 
interno es necesario remontarnos a sus orígenes conociendo un poco de 
la historia sobre la ley que esbozo la necesidad de este control así como 
los modelos contemporáneos de  Control Interno incluido el modelo COSO 
 
 La Ley Sarbanes - Oxley  y la evaluación de Control Interno 
 
La Ley Sarbanes–Oxley propuesto por el diputado Michael G. Oxley y el 
Senador Paul S. Sarbanes es la más importante regulación surgida 
después de los escándalos financieros en Estados Unidos, esta ley tiene 





La SOX nació como respuesta a una serie de escándalos corporativos que 
afectaron a empresas estadounidenses a finales del 2001, producto de 
quiebras, fraudes y otros manejos administrativos no apropiados, que 
mermaron la confianza de los inversionistas respecto de la información 
financiera emitida por las empresas. 
 
Así, el 30 de Julio de 2002, el gobierno de Estados Unidos aprobó la Ley 
Sarbanes-Oxley que introduce importantes modificaciones en la regulación 
de los mercados de valores en Estados Unidos como mecanismo para 
endurecer los controles de las empresas y devolver la confianza perdida 
los inversionistas y al público en general. El texto legal abarca temas como 
el buen gobierno corporativo, la responsabilidad de los administradores y 
la transparencia. 
 
La Ley Sarbanes - Oxley presenta  la Sección 404 la misma que hace 
referencia a  la evaluación de los controles internos por parte de la 
dirección, la ley dispone que la U.S. Securities and Exchange Commission 
(SEC) fije reglas para que, junto con cada informe anual de estados 
financieros, las empresas emitan un informe de control interno que: 
 
- Debe incluir una declaración identificando el marco utilizado por la 
dirección para evaluar la eficacia del control interno de la empresa 
sobre los estados financieros, y una declaración de que el auditor 
externo ha certificado la declaración de la dirección acerca de dicho 
control interno. Asimismo el informe de control interno deberá: 
 
- Declare la responsabilidad de la dirección para establecer y mantener 
una adecuada estructura de control interno y procedimientos para la 
emisión de los estados financieros, y 
 
- Contenga una evaluación a la fecha de la finalización del año fiscal de 
la eficacia de la estructura y de los procedimientos de control interno 
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mencionados. Con respecto a la evaluación de control interno 
requerida, la firma auditores externos certificará e informará sobre la 
declaración hecha por la dirección. 
 
Bajo las nuevas reglas, se requiere que la empresa presente la 
certificación del auditor externo como parte del informe anual. Además, se 
agrega el requisito de que la dirección  evalúe cualquier cambio en el 
control interno ocurrido durante cada trimestre fiscal que haya afectado o 
pudiera haber afectado en forma significativa el control interno sobre los 
estados financieros. 
 
 La SEC determina que la dirección no puede llegar a la conclusión de que 
el control interno sobre los estados financieros es eficaz si hay una o más 
debilidades de control interno significativas. 
 
La reglamentación adopta una definición de "control interno sobre los 
Estados Financieros" la que, aún sin coincidir totalmente, se ha buscado 
que sea consistente con la definición de control interno del Informe COSO. 
 
2.3.2.3. Modelos Contemporáneos de Control Interno 
 
La toma de acciones concretas por parte de la Administración para 
mejorar sus sistemas de control interno a fin de que éstos se conviertan en 
herramientas efectivas para conducir a las instituciones hacia el logro de 
su cometido, aprovechar al máximo los recursos disponibles y prevenir el 
desperdicio y el uso inadecuado o ilícito de esos recursos, se fue dando 
progresivamente, motivado por el crecimiento de los mercados, los 
cambios tecnológicos, la necesidad de seleccionar la información más útil, 
la promulgación de leyes, la aparición de nuevas formas de abuso de los 
bienes y el creciente reclamo de los socios y accionistas realizado a los 




Como respuesta a esos cambios, se han desarrollado métodos que 
permiten tener una visión global y estratégica de las organizaciones y de 
su entorno. Estos esfuerzos han generado diversos enfoques de control 
que  impulsa una nueva cultura administrativa en todo tipo de 
organizaciones, y ha servido de plataforma para diversas definiciones y 
modelos de Control a nivel internacional. En esencia, todos los modelos 
hasta ahora conocidos, persiguen los mismos propósitos y las diferentes 
definiciones, aunque no son idénticas, muestran mucha similitud.  
Estos son: 
 
- COBIT (1996) - Expertos de varios países:  
(Control Objectives for Information and related Technology). 
 Es una estructura que provee una herramienta para los 
propietarios de los procesos del negocio para descargar eficiente y 
efectivamente sus responsabilidades de control sobre los sistemas 
informáticos., dicho de otro modo, el COBIT ayuda a decidir el nivel 
de seguridad y control que es necesario para proteger los activos 
de una Empresa mediante el desarrollo de un modelo de 
administración de las tecnologías de la información. 
 
- CARDBURY (1995) -  Reino Unido:  (UK Cadbury Committee) 
El modelo es muy parecido al COSO  pero incluye mayores 
especificaciones en la definición de su enfoque sobre el sistema de 
control en su conjunto, financiero y de cualquier tipo, hace un 
énfasis en la salvaguarda de los bienes y recursos, por ello, exige 
un cuidado especial en la custodia de los registros para evitar 
malos manejos o distorsiones, a diferencia del COSO, el modelo 
Cardbury no presenta los sistemas de información y de 
comunicación como un componente separado, sino interconstruidos 




- COSO (1992) - U.S.A.: Internal Control - Integrated Framework del 
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission. 
 
Brinda recomendaciones a la dirección sobre cómo evaluar, 
reportar y mejorar los sistemas de control. Se constituye en base a 
cinco componentes de control como son el ambiente de control, la 
evaluación de riesgos, las actividades de control, la información y 
comunicación y el monitoreo. Los cinco componentes forman lo que 
se llama un sistema integrado de control, el sistema de control 
presentado así y operado de esta manera reacciona normalmente 
de manera dinámica, según el cambio y la adecuación de las 
operaciones, lo que exige un monitoreo permanente para que las 
operaciones y el control se comporten como debe ser. 
 
-  COCO (1995) - Canadá: (Control Commitee) 
El propósito del modelo es tomar en conjunto los elementos de una 
organización, tales como recursos, sistemas, procesos, cultura, 
estructuras y metas a fin de que se logren los objetivos de la 
organización. Para el modelo COCO la confiabilidad de la 
información no se limita a la de carácter financiero sino a toda la 
que se produce tanto para el interior como para el exterior siendo 
no solo observadas las leyes y los reglamentos sino también las 
políticas internas. El modelo COCO presenta cuatro etapas, una se 
refiere al propósito, otra al compromiso, la siguiente a la aptitud y la 












ATRIBUTO COBIT CADBURY COCO COSO 
País Varios Gran Bretaña Canadá   Estados Unidos 
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Componentes: 
Similares al COSO 
salvo la consideración 
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información integrados 
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componentes y un 
mayor énfasis 
respecto al riesgo 
Componentes: 
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conforman el COSO e 
















Áreas que abarca 
 
Tecnología informática Toda la entidad Toda la entidad Toda la entidad 
Responsabilidad 
por el Sistema de 
Control Interno 
 
Dirección Dirección Dirección Dirección 
  
|Fuente: Fonseca.O (2013).Sistemas de Control Interno 









2.3.3.  Control Interno Basado en el Informe Coso 
 
Debido al mundo económico integrado que existe hoy en día se hizo 
necesario integrar metodologías y conceptos en todos los niveles de las 
diversas áreas administrativas y operativas de las Empresas con el fin de 
ser competitivos y responder a las nuevas exigencias empresariales, 
surgiendo así un nuevo concepto de control interno donde se brinda una 
estructura común la cual es documentada en el denominado informe 
COSO, este informe fue emitido por una comisión, conformada por el 
Instituto Americano de Contadores Públicos, la Asociación Americana de 
Contabilidad, Instituto de Auditores Internos, Instituto de Administración y 
Contabilidad y el  Instituto de Ejecutivos Financieros. 
 
De acuerdo a Nuñez Dubón. “COSO es un sistema que permite 
implementar el control interno en cualquier tipo de entidad u organización. 
Sus siglas se refieren al Committee of Sponsoring Organizations of The 
Treadway Commission, quienes evaluaron y llegaron a la conclusión que 
la ausencia de orden en los procesos de una entidad, representa una 
diversidad de riesgos, por lo tanto, es necesario evaluarlos y darles una 
respuesta inmediata para evitar los posibles fraudes o errores que 
pudieren surgir”14 
 
El COSO establece una definición común de control interno y proporciona 
un estándar mediante el cual las organizaciones pueden evaluar y mejorar 
su sistema de control,  
 
El informe COSO tiene como fin unificar criterios ante la existencia de una 
importante variedad de interpretaciones y conceptos sobre el control 
interno 
 
                                                 
14
 http://nunezdubonyasociados.com/sitio/index.php (visitado el 23-09-14) 
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a.   Origen 
 
El año 1985,  es la base en el que se forma la comisión Treadway  
conformado por los miembros descritos en el punto anterior,  se creó con 
el objetivo de identificar las causas de la presentación de información 
financiera en forma fraudulenta o falsificada y emitir recomendaciones que 
llevarán a garantizar la máxima transparencia en lo que se refiere a la 
dicha información. Este informe se publica en 1987 y contenía una serie 
de recomendaciones en relación con el control interno de cualquier 
empresa u organización, como por ejemplo, la necesidad de emitir 
informes sobre la eficacia del control interno, entre otras.  
 
Además, recomendó a los organismos patrocinadores que trabajaran 
juntos con el fin de homogeneizar el concepto de control interno, concepto 
que abarca muchas definiciones, el cual va a depender del tipo de 
organización y el nivel al interior de la misma, y desarrollar un marco 
conceptual como base común de referencia.  
 
En base a estas recomendaciones, las organizaciones patrocinadoras de 
la comisión Treadway, debatieron durante varios años y finalmente en 
1992, se emite el informe COSO, el cual tuvo gran aceptación y difusión 
en gran parte debido a la diversidad y autoridad que posee el grupo que 
se hizo cargo de la elaboración de éste. 
 
La evolución a lo largo de la historia de la estructura del Sistema COSO ha 
sido efectiva a partir del año 1992, en cuyo año se denominó Marco del 
Control Interno (COSO I), para el año 2004 se da a conocer la mejora en 
el Sistema de COSO I con el Marco Integral de Riesgos (COSO II ERM), y 
para el año 2006 se da a conocer el Sistema de COSO III para pequeñas 




b. Objetivo del control interno COSO 
 
El objetivo principal del informe COSO es establecer una definición de 
control interno que sea común para todas las empresas y que basados en 
la interpretación de este concepto, ayude a la organización a evaluar de 
mejor manera sus sistemas de control y a tomar decisiones de cómo 
mejorar estos sistemas. 
 
c.  Componentes del control interno COSO 
 
El control interno consta de cinco componentes relacionados entre sí, 
siendo los siguientes: 
 
- Entorno de control: Marca la pauta del funcionamiento de una 
organización e influye en la concienciación de sus empleados 
respecto al control. Es la base de todos los demás componentes del 
control interno. 
 
- Evaluación de los riesgos: Consiste en la identificación y el análisis 
de los riesgos relevantes para la consecución de los objetivos, y 
sirve de base para determinar cómo han de ser gestionados los 
riesgos. 
 
- Actividades de control: Las actividades de control son las políticas y 
los procedimientos que llevan a cabo las instrucciones de la 
dirección. Las actividades de control deben estar en toda la 
organización, a todos los niveles y en todas las funciones; en éstas 
incluyen aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, 
conciliaciones y otras. 
 
- Información y comunicación: Ayuda a identificar, recopilar y 
comunicar información pertinente en forma y plazo que permitan 
cumplir a cada empleado con sus responsabilidades. 
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- Supervisión: Los sistemas de control requieren de un proceso que 
compruebe que se mantiene el adecuado funcionamiento del 
sistema a lo largo del tiempo; esto se consigue mediante 
supervisión controlada, evaluaciones periódicas o ambas. 
 
d.   Evolución del modelo COSO: 
 
- COSO I: Contiene los siguientes 5 elementos potenciales:  
  Ambiente o entorno de control,  
  Evaluación del riesgo,  
  Actividades de control,  
  Información y comunicación y   




                        
 
 
 Gráfico N°13: Marco Integrado Esquema del control interno COSO 




- COSO II ERM: En este modelo se buscó la mejora en los 
elementos potenciales, como resultado de ello se integra a 8 
elementos potenciales: 
 Ambiente interno;  
  Establecimiento de objetivos; 
  Identificación de eventos; 
  Evaluación de riesgos; 
  Respuesta a los riesgos; 
 Actividades de control; 
  Información y comunicación y  
  Supervisión.  
 
En COSO ERM, el control interno se enfoca a la gestión de los 
riesgos (más allá de la intención de reducir riesgos que se plantea 
en COSO mediante técnicas como la administración de un 
portafolio de riesgos. 
 
                           
     
 
 Gráfico N°14: Marco Integrado Esquema del control interno COSO 





- COSO 2013: En este modelo se simplificó a los 5 primeros 
elementos potenciales del COSO I, como consecuencia de una 
búsqueda en la implementación del elemento de Roles y 
Responsabilidades. 
 
COSO 2013 toma la esencia del COSO 1992 y enfatiza que los 
cinco componentes de COSO deben estar presentes (diseñados) y 
funcionando (ser efectivos) conjuntamente de manera integrada. 
Además se formalizan 17 principios relevantes que ya estaban 
implícitos en un sistema con control interno efectivo, siendo los 
siguientes: 
 
Ambiente de control 
Principio 1: Demostrar compromiso con la integridad y valores 
éticos.  
 
Principio 2: El consejo de administración ejerce su responsabilidad 
de supervisión del control interno. 
 
Principio 3: Establecimiento de estructuras, asignación de 
autoridades y responsabilidades.  
 
Principio 4: Demuestra su compromiso de reclutar, capacitar y 
retener personas competentes. 
 
Principio 5: Retiene a personal de confianza y comprometido con 







Evaluación de riesgos 
 
Principio 6: Se especifican objetivos claros para identificar y evaluar 
riesgos para el logro de los objetivos.  
 
Principio 7: Identificación y análisis de riesgos para determinar 
cómo se deben mitigar. 
 
Principio 8: Considerar la posibilidad del fraude en la evaluación de 
riesgos.  
 
Principio 9: Identificar y evaluar cambios que podrían afectar 
significativamente el sistema de control interno.  
 
Actividades de control  
 
Principio 10: Selección y desarrollo de actividades de control que 
contribuyan a mitigar los riesgos a niveles aceptables. 
 
Principio 11: La organización selecciona y desarrolla actividades de 
controles generales de tecnología para apoyar el logro de los 
objetivos 
 
 Principio 12: La organización implementa las actividades de control 
a través de políticas y procedimientos. 
 
 Información y Comunicación 
 
Principio 13: Se genera y utiliza información de calidad para apoyar 




Principio 14: Se comunica internamente los objetivos y las 
responsabilidades de control interno. 
 
 Principio 15: Se comunica externamente los asuntos que afectan el 
funcionamiento de los controles internos.  
 
Actividades de monitoreo  
 
Principio 16: Se lleva a cabo evaluaciones sobre la marcha y por 
separado para determinar si los componentes del control interno 
están presentes y funcionando. 
 
Principio 17: Se evalúa y comunica oportunamente las deficiencias 
del control interno a los responsables de tomar acciones 















VENTAJAS VENTAJAS DESVENTAJAS VENTAJAS DESVENTAJAS 












control interno por 
SOX 
Desactualizado con 
respecto a la 
realidad y las 
necesidades de 
empresas actuales 
Más conocido y de 
mayor difusión entre 
las firmas de 
auditoría y las 
empresas 
Requiere de una 
considerable 
cantidad de tiempo 




El COSO I se 
mantuvo disponible 
hasta el 15 de 
diciembre de 2014, 
fecha en que se 
consideró sustituido 
por el nuevo COSO 



















control interno por la 





riesgos y mayor 
trabajo de 
investigación. 
Ofrece un valor 
agregado al cliente  
de auditoria al 
evaluar el ambiente 
de control interno 
con una herramienta 
actualizada 
Menos conocido por 
la Alta gerencia de 
las Empresas y por 
ello es menos 
aplicado 
Más complejo, 





respuesta a los 
riesgos) 
Requiere de una 
considerable 
cantidad de tiempo 

























Presenta un enfoque 
mucho más 
actualizado ya que 
incluye un análisis 
profundo de los 
riesgos internos y 
externos que 



















Involucra e integra a 
varias áreas de la 
Empresa en el 
desarrollo de un 












control interno por la 







Por tratarse de un 




personal en el 
manejo de esta 
nueva metodología 
Considera cambios 
en el ambiente de 
negocios y 
operativo, asimismo,  
articula los 
principios para 
facilitar un control 
interno efectivo 
Complejo con la 
evaluación de los 17 
principios 









Toma la esencia del 
COSO I y enfatiza 
que los cinco 
componentes de 










que ya estaban 
implícitos en un 
sistema con control 
interno efectivo. 
Amplía su aplicación 
a los objetivos de 
operaciones y 
reportes financieros 
Requiere de una 
considerable 
cantidad de tiempo 




Fuente: Estupiñan R. (2011). Administración de Riesgos E.R.M y la Auditoria Interna 
Elaboración propia 
 
2.3.4. COSO II ERM 
 
El 29 se septiembre del 2004 se lanzó el Marco de Control denominado 
COSO II que según su propio texto no contradice al COSO I, siendo 
ambos marcos conceptualmente compatibles. Sin embargo, este marco se 
enfoca a la gestión de los riesgos (más allá de la intención de reducir 
riesgos que se plantea en COSO I) mediante técnicas como la 
administración de un portafolio de riesgos. 
 
COSO II o COSO ERM es un proceso continuo realizado por el personal 
de todos los niveles de la organización, y no únicamente por un 
departamento de riesgos o área similar – no es la mera conjunción de 
políticas, encuestas y formularios, sino que involucra gente de los distintos 
niveles de la organización; y está diseñado para identificar eventos 
potenciales que puedan afectar a la organización, gestionar sus riesgos 
dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre 
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el logro de los objetivos de la organización, los que suelen dividirse en 
cuatro categorías:  
- Estrategia: objetivos a alto nivel, alineados con la misión de la 
entidad 
- Operaciones: objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de 
recursos 
- Información: objetivos de fiabilidad de la información suministrada 
- Cumplimiento: objetivos relativos al cumplimiento de leyes y 
normas aplicables.  
 
Estas categorías están directamente relacionadas con las diferentes 
necesidades de las entidades y si bien la mencionada clasificación es útil 
con fines teóricos, muchas veces estas categorías pueden solaparse, 
puesto que un mismo objetivo puede incluirse en más de una categoría. 
 
b. Beneficios de ERM 
 
Ninguna entidad opera en un ámbito libre de riesgos y ERM no crea tal 
ámbito. Más bien permite a los administradores operar más eficazmente 
en un ámbito pleno de riesgos. 
 
ERM aumenta la capacidad para: 
 
- Alinear el nivel de riesgo aceptado con la estrategia  
El nivel de riesgo aceptado es la cantidad de riesgo, en un sentido 
amplio, que una compañía u otra entidad está dispuesta a aceptar 
en procura de lograr sus metas. La gerencia considera el nivel de 
riesgo aceptado en primer término al evaluar las alternativas 
estratégicas, luego al establecer los objetivos alineados con la 





- Unir crecimiento, riesgo y rendimiento 
 Las entidades aceptan el riesgo como parte de la creación y 
preservación del valor y esperan un rendimiento acorde con el 
riesgo. 
 
ERM aumenta la capacidad para identificar y apreciar riesgos y 
para establecer niveles aceptables de riesgo compatibles con los 
objetivos de crecimiento y rendimiento. 
 
- Mejorar las decisiones de respuesta al riesgo  
ERM provee rigurosidad para identificar y elegir entre las posibles 
alternativas de respuestas al riesgo– eludir, reducir, compartir y 
aceptar. ERM provee métodos y técnicas para tomar estas 
decisiones. 
 
- Minimizar sorpresas y pérdidas operativas  
En la medida que las entidades mejoran su capacidad para 
identificar acontecimientos eventuales, apreciar riesgos y establecer 
respuestas, reducen la ocurrencia de sorpresas y sus 
correspondientes costos o pérdidas. 
 
- Identificar y administrar riesgos a nivel de la entidad  
Cada entidad enfrenta una gran cantidad de riesgos que afectan las 
diferentes partes de la organización. La gerencia necesita no 
solamente manejar los riesgos individuales sino también 
comprender los impactos interrelacionados. 
 
- Proveer respuestas integradas a riesgos múltiples  
Los procesos de negocios presentan muchos riesgos que les son 
inherentes. ERM provee soluciones integradas para la 
administración de los riesgos. 
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- Aprovechar oportunidades  
La Gerencia no sólo considera exclusivamente los riesgos sino 
también los acontecimientos eventuales y al considerar un amplio 
espectro de acontecimientos, puede entender cómo ciertos 
acontecimientos representan oportunidades. 
 
- Racionalizar el uso de recursos  
Cuanto más robusta sea la información con respecto a los riesgos 
totales de la entidad, más eficazmente podrá la gerencia apreciar 
las necesidades generales de capital y mejorar su distribución. 
 
Al respecto Sandra Cerviño manifiesta “ERM no es un fin en sí 
mismo sino más bien un medio importante. No puede y por ello no 
opera en forma aislada en una entidad, siendo más bien un 
facilitador del proceso de gestión. ERM está asociado al gobierno 
empresarial en la medida que provee información a la Gerencia y 
Directorio con respecto a los riesgos más significativos y a la forma 
como los mismos están siendo administrados. También está 
asociada a la administración del desempeño al proveer medidas 
ajustadas al riesgo y al control interno, el que es parte integrante de 
la ERM”.15 
 
b. Componentes de la Gestión de Riesgos Corporativos  
 
 
De acuerdo al marco definido en el informe COSO ERM, la gestión de 
riesgos corporativos está conformada por ocho componentes relacionados 




                                                 
15
 https://www.colibri.udelar.edu.uy/bitstream (visitado el 11-10-2014) 
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- Ambiente interno  
 
Abarca el entorno de una organización, Influye en cómo se 
establecen las estrategias y los objetivos; cómo se estructuran las 
actividades del negocio y cómo se identifican, evalúan y controlan / 
mitigan los riesgos.  
Está comprendido por: 
 
 Filosofía de gestión de riesgo 
 Apetito por el riesgo 
 Rol de supervisión del Directorio 
 Integridad y valores éticos 
 Compromiso de competencia 
 Estructura organizacional y procesos 
 Asignación de autoridad y responsabilidad 
 Políticas y prácticas de Recursos Humanos 
 Políticas y Procedimientos de Gestión de Riesgos 
 
- Establecimiento de objetivos  
 
Primero, la organización deberá establecer los objetivos a fin de 
que se pueda identificar potenciales eventos que afecten a su 
consecución. La gestión de riesgos corporativos asegura que la 
dirección ha establecido un proceso para fijar objetivos y que los 
objetivos seleccionados apoyan la misión de la entidad y están en 
línea con ella, además de ser consecuentes con el riesgo aceptado.  
 
Los objetivos están alineados con el riesgo aceptado de la entidad, 






 Objetivos Estratégicos 
 Objetivos de Operación 
 Objetivos de Reporte 
 Objetivos de Cumplimiento 
 
- Identificación de eventos  
 
Los acontecimientos clasificados como internos y externos y que 
afecten a los objetivos de la entidad deben ser identificados, 
diferenciando entre riesgos y oportunidades. Estas últimas revierten 
hacia la estrategia de la dirección o los procesos para fijar objetivos.  
 
Está comprendido por: 
 
 Eventos: positivos o negativos 
 Factores externos: económicos, naturaleza y medio 
 Ambiente, políticos, culturales, sociales, tecnológicos 
 Factores internos: infraestructura, personal, procesos, 
tecnología 
 Técnicas de identificación de eventos 
 Interdependencia de eventos 
 Categorías de eventos 
 Distinción de riesgos y oportunidades 
 
- Evaluación de riesgos  
 
Es notable que en los últimos años se ha registrado un importante 
cambio de visión en cuando a la gestión de riesgos ya que de un 
enfoque de gestión tradicional se ha concluido en una gestión 
basada en la identificación, monitoreo, control, medición y 
divulgación de los riesgos, lo que ha conllevado a diferencias 
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significativas entre el enfoque tradicional y el nuevo enfoque en la 
administración de riesgos, los mismos que se describen en el 
siguiente cuadro: 
 
Cuadro N°03  Nuevo enfoque en la evaluación de riesgos 
 
Enfoque Anterior Enfoque nuevo 
La evaluación de riesgo es histórica y 
eventual 
La evaluación del riesgo es continua 
y recurrente 
La evaluación del riesgo funciona 
detectando y reaccionando al riesgo 
presentado 
La evaluación del riesgo se encarga 
de anticipar y prevenir eventos 
La evaluación del riesgo se enfoca en 
las transacciones financieras y 
controles internos 
La evaluación de riesgos se enfoca 
en identificar, medir y controlar los 
riesgos para lograr los objetivos de la 
entidad 
Pocas funciones tratan de la 
evaluación de riesgo 
La evaluación de riesgo está 
integrada en todas las operaciones y 
líneas de negocios 
No existe una política definida de 
evaluación de riesgo 
La política de evaluación de riesgo se 
define claramente y de manera 
formal 
  
Fuente: Fonseca O. (2013). Sistemas de Control Interno 
 
Los riesgos deben ser analizados considerando su probabilidad e 
impacto como base para determinar cómo deben ser gestionados y 
se evalúan desde una doble perspectiva, inherente y residual. 






 Riesgo inherente y residual 
 Impacto y probabilidad 
 Metodologías y técnicas: 
 
- Enfoques cualitativos 
Autoevaluación 
Mapas de riesgo 
 
- Enfoques cuantitativos 
Distribuciones de severidad y frecuencia 
 
- Respuesta al riesgo  
 
La dirección selecciona las posibles respuestas - evitar, aceptar, 
reducir o compartir los riesgos - desarrollando una serie de 
acciones para alinearlos con el riesgo aceptado y las tolerancias al 
riesgo de la entidad.  
 
Se evalúa el efecto en el impacto y probabilidad del riesgo, así 
como el costo-beneficio, seleccionando una respuesta que lleve al 
riesgo residual a ubicarse dentro de la tolerancia del riesgo 
deseado. Comprende lo siguiente: 
 
 Categorías de Respuestas 
 Identificar respuestas al riesgo 
 Evaluar efectos en impacto y probabilidad 
 Evaluar costo-beneficio 






- Actividades de control  
 
Son las políticas y procedimientos que se establecen e implantan 
para ayudar a asegurar que las respuestas a los riesgos se llevan a 
cabo eficazmente.  
 
En sí mismas estas actividades pueden ser la respuesta al riesgo. 
Ocurren a lo largo de toda la organización, a todo nivel y función y 
logran cumplir con los objetivos de la entidad en todas sus 
categorías. Incluye lo siguiente: 
 
 Integración con la respuesta al riesgo 
 Tipos de actividades de control: 
 Preventivas vs. Detectivas 
  Manuales vs. Automatizadas 
 Controles en sistemas de información: 
 Controles generales 
 Controles específicos 
 
- Información y comunicación  
 
La información relevante se identifica, capta y comunica en forma y 
plazo adecuado para permitir al personal afrontar sus 
responsabilidades. Una comunicación eficaz debe producirse en un 
sentido amplio, fluyendo en todas direcciones dentro de la entidad. 
Comprende lo siguiente: 
 
 Información: fuentes internas y externas, cuantitativa y 
cualitativa, financiera y no financiera 
 Sistemas estratégicos e integrados 
 Nivel de detalle y oportunidad de la información 
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 Calidad de la información 
 Comunicación (interna y externa, vertical y horizontal) 
- Supervisión  
 
La totalidad de la gestión de riesgos corporativos se supervisa, 
realizando modificaciones oportunas cuando se necesiten. Esta 
supervisión se lleva a cabo mediante actividades permanentes de la 
dirección, evaluaciones independientes o ambas actuaciones a la 
vez.  
 
Los componentes descritos no se llevan a cabo en serie como si 
fueran las etapas de un proceso lineal; por el contrario, se trata de 
un proceso multidireccional e interactivo, en donde cada una de los 
componentes genera información que influye en los restantes 
 
La supervisión debe entenderse como el proceso de evaluar y 
monitorear la presencia y funcionamiento de los componentes de  
COSO ERM. Incluye lo siguiente: 
 
 Evaluaciones independientes: 
-  Auditores internos 
- Auditores externos 
- Especialistas 
 Evaluaciones continuas / supervisión permanente 
 Reporte de Deficiencias 
 
b. Relación entre Objetivos y Componentes  
 
La relación entre los diferentes conceptos hasta aquí enunciados se puede 
visualizar  a través de una matriz tridimensional que refleja la capacidad 
de centrarse sobre la totalidad de la administración de riesgos de una 
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entidad o bien por categoría de objetivos, por componente, por unidad de 
negocio o por cualquier subconjunto de ellos. 
 
La gráfica del cubo muestra, las cuatro categorías de objetivos que están 
representadas por las columnas verticales, las filas horizontales las 
constituyen los ocho componentes de la gestión de riesgos corporativos  y 
los diferentes niveles organizacionales están representados por la tercera 




Gráfico N° 16: Relación entre objetivos y componentes -COSO ERM. 










2.3.5. Introducción a la Gestión de Riesgos 
 
2.3.5.1. Basilea II  
 
“Basilea II no es un complemento a la gestión de riesgos, es un 
marco regulatorio e incentiva la gestión de riesgos».16 
 
El Comité de Basilea publicó el documento “Convergencia Internacional de 
Medidas y Normas de Capital: Marco Revisado”, con el que se formalizó el 
Nuevo Acuerdo de Capital también denominado "Basilea II", luego de casi 
cinco años de consultas, interacción y retroalimentación con las Entidades 
de intermediación Financiera. Este documento reemplaza al Acuerdo de 
Capital de Basilea de 1988 Basilea I, que en su momento surgió como una 
exigencia de los países más industrializados para aumentar la solvencia 
de los sistemas financieros. Su éxito se debió a la simplicidad de su 
aplicación y a que permitió uniformar criterios en una industria que 
internacionalmente se manejaba con criterios muy disímiles. 
 
Entre los problemas más destacados que presentaba Basilea I es que su 
propia simpleza no permitía una adecuada identificación de los verdaderos 
riesgos, debido a ello nace el Nuevo Marco de Adecuación de Capital 
propuesto en Basilea II y se sustenta en tres pilares: 
 
- Pilar 1  Requerimientos Mínimos de Capital. 
Persigue un adecuado gerenciamiento de riesgos por parte de las 
entidades fomentando el desarrollo de modelos de gestión de 
riesgos propietarios. 
 
- Pilar 2 Proceso de Examen Supervisor 
                                                 
16
 Fuente: Alan Greenspan y Jaime Caruana. (Washington  2004) Seminario Gestión de Riesgos y  Basilea  II.  
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Busca un doble objetivo de aumentar la fiscalización por parte de 
los entes reguladores y a la vez de hacer más profesional la 
administración de una entidad. 
 
- Pilar 3 Disciplina de Mercado 
Se pretende uniformar la gestión de informaciones brindadas al 




Gráfico N° 17: Composición del Nuevo acuerdo de capitales Basilea II 
(NACB). COFI ACI América.2002-2012 
 
Basilea II o también llamado El Nuevo Acuerdo de Capital  presenta 
notorias ventajas respecto del anterior permitiendo una mejor relación 
entre capital económico y regulatorio ya que impulsa una gestión de 




- La utilización de sistemas integrados de gestión de riesgos de 
crédito, mercado y operacional 
- La utilización de indicadores que permitan gestión de riesgos en el 
día a día 
- Herramientas de estimación de pérdidas futuras 
- El compromiso de la Alta Dirección con la gestión de Riesgos 
- La figura del gerente u oficial de Riesgo con una oficina de riesgos 
totalmente independiente de la gestión operativa 
-  Por otra parte se alinea también con los modelos más 
desarrollados de Gobierno Corporativo en su tercer pilar al fomentar 
la uniformidad de informes financieros y su transparencia. 
 
Quién debe aplicar Basilea II 
 
Basilea II obliga a los Bancos, Sociedades de valores, entidades 
financieras controladas, compañías de seguros, y hasta participaciones en 
sociedades comerciales.  
 
En referencia quien debe aplicar Basilea el Dr. Martin Svarzman señala: 
”Se sabe que  los riesgos de mercado y de crédito no son el negocio 
principal de una empresa industrial o comercial, sin embargo estas 
podrían aprovechar muchas lecciones sobre riesgo operacional. Todas 
ellas sufren (o pueden sufrir) fraudes internos o externos, fallas 
tecnológicas, productos mal diseñados, errores en la gestión de clientes, 
siniestros, errores de procesamiento, etc”.17 
 
Si analizamos la cuestión desde un punto de vista de cada organización 
en particular es fácil percibir que para los nuevos modelos de gestión de 
riesgos (COSO-ERM por ejemplo), Basilea II presenta un incentivo muy 
                                                 
17
 http://www.basilea2.com.ar/Articulos.asp?id=1(visitado el 11-10-2014) 
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importante y la vez una base conceptual para comenzar a administrar 
riesgos de una forma más adecuada. 
 
Basilea II propone calificar los riesgos de crédito en base a su tasa de 
recupero por lo cual las entidades de intermediación financiera que lo 
apliquen van a preferir los clientes sanos en cuanto a riesgo ya que un 
cliente que presente problemas de pago va a afectar su tasa de recupero 
por años. Sin duda la mayor demanda de clientes con buen perfil de 
riesgos va a generar una gran competencia. 
 
La mejora en la gestión de riesgos y una mayor transparencia en la 
información, es importante para la sociedad en su conjunto porque ayudan 
a mejorar la salud y la solvencia del sistema financiero. A la vez el 
incentivo a mejorar los niveles de eficiencia en general hace a dicho 
sistema más competitivo y con un mejor nivel de servicio para los 
usuarios. 
 
2.3.5.2.  Relación entre los principios de Basilea II y la normativa        
emitida por la SBS referente al riesgo operacional 
 













Principios de Basilea 2 Resolución SBS N°2116-2009 
Principio 1:  
El Directorio deberá ofrecer una definición de 
riesgo operativo válida para toda la empresa y 
establecer los principios para definir, evaluar, 




El Directorio deberá asegurar que el marco para 
la gestión del riesgo operativo en el banco esté 
sujeto a un proceso de auditoría interna eficaz e 
integral por parte de personal independiente, 
capacitado y competente 
Artículos 17°,18° y 19° 
Principio 3: 
La Gerencia deberá ser la responsable de poner 
en práctica el marco para la gestión 
del riesgo operativo aprobado por el Directorio 
Artículos 7° y 8° 
Principio 4: 
Identificación de riesgos operacionales en los 
diferentes productos, procesos y sistemas de la 
Empresa 
Artículos 10°,11°y 14° 
Principio 5: 
Las Empresas deberán vigilar  periódicamente los 
perfiles de riesgo operativo y las exposiciones 
sustanciales a pérdidas. La Gerencia y el 
Directorio deberán recibir información pertinente 
de forma periódica que complemente la gestión 
activa del riesgo operativo. 
Artículos 8°,10° 
Principio 6: 
Establecer políticas, procesos y procedimientos 
necesarias para controlar y/o mitigar los riesgos 
relevantes 
Artículos 9°,10°,11° y 12° 
Principio 7: 
Las Empresas deberán contar con planes de 
contingencia y de continuidad de la actividad, que 
aseguren su capacidad operativa continua y que 
reduzcan las pérdidas en caso de interrupción 
grave de la actividad 
Artículos 13° y 14° 
Principio 8: 
Los entes supervisores deberán exigir a las 
Empresas, sea cual sea su tamaño, 
que mantengan un marco eficaz para identificar, 
evaluar, seguir y controlar o mitigar sus riesgos 
operativos más relevantes, como parte de su 
aproximación general a la gestión de riesgos 
Artículos 6°,7°,8°,9°,10°,11°,12°,13° y 14° 
Principio 9: 
Los entes supervisores deben evaluar 
periódicamente las políticas, prácticas y 
procedimientos utilizados por las empresas para 
gestionar sus riesgos operativos 
 
Artículos 15°y 16° 
Principio 10: 
Se deberá proporcionar información pública 
suficiente para que los partícipes del mercado 
puedan evaluar sus estratégicas de gestión del 
riesgo operativo 




Fuente: Buenas prácticas para la gestión del riesgo operacional / Resolución SBS Nº 2116-
2009 Reglamento para la gestión del riesgo operacional 
Elaboración propia 
 




El riesgo es la probabilidad de un evento adverso y sus consecuencias, es 
esencial considerar el estudio del riesgo en toda actividad empresarial en 
la medida en que los resultados están determinados por la aparición de 
escenarios previstos o no por los gerentes, esto conlleva a que la Derrama 
Magisterial se vea constantemente enfrentada a diversos tipos de riesgo, 
los cuales varían dependiendo del tipo y actividades que realice, en 
general, se pueden identificar tres tipos de riesgos para este tipo de 
entidad: los riesgos de negocios, los riesgos estratégicos y los riesgos 




 Tipos de riesgos 
 
Los riesgos pueden surgir por diversas fuentes, internas o externas, y 
pueden agruparse en diversas categorías o tipos pudiendo ser los 
siguientes: 
 
a. Riesgo de crédito  
Es la posibilidad de pérdidas por la incapacidad o falta de voluntad de los 
deudores, contrapartes, o terceros obligados, para cumplir sus 
obligaciones contractuales registradas dentro o fuera del balance. 
 
b. Riesgo estratégico   
Es la posibilidad de pérdidas por decisiones de alto nivel asociadas a la 
creación de ventajas competitivas sostenibles. Se encuentra relacionado a 
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fallas o debilidades en el análisis del mercado, tendencias e incertidumbre 
del entorno, competencias claves de la empresa y en el proceso de 
generación e innovación de valor. 
 
c. Riesgo de liquidez 
Es la posibilidad de pérdidas por incumplir con los requerimientos de 
financiamiento y de aplicación de fondos que surgen de los descalces de 
flujos de efectivo. 
 
d. Riesgo de mercado 
Es la posibilidad de pérdidas en posiciones dentro y fuera de balance 
derivadas de fluctuaciones en los precios de mercado.  
 
e. Riesgo operacional  
Es la posibilidad de pérdidas debido a procesos inadecuados, fallas del 
personal, de la tecnología de información, o eventos externos. Esta 
definición incluye el riesgo legal, pero excluye el riesgo estratégico y de 
reputación. 
 
f. Riesgo de seguro 
La posibilidad de pérdidas por las bases técnicas o actuariales empleadas 
en el cálculo de las primas y de las reservas técnicas de los seguros, 
insuficiencia de la cobertura de reaseguros, así como el aumento 
inesperado de los gastos y de la distribución en el tiempo de los siniestros. 
Se le conoce también como riesgo técnico.  
 
g. Riesgo de reputación 
Es la posibilidad de pérdidas por la disminución en la confianza en la 
integridad de la institución que surge cuando el buen nombre de la 
empresa es afectado. El riesgo de reputación puede presentarse a partir 




2.3.6.1.  Gestión Integral de Riesgos en la Derrama Magisterial 
 
La Gestión Integral de Riesgos es un proceso, efectuado por el Directorio, 
la Gerencia y el personal, aplicado en  toda la Derrama Magisterial y en la 
definición de su estrategia, diseñado para identificar potenciales eventos 
que pueden afectarla, gestionarlos de acuerdo a su apetito por el riesgo y 
proveer una seguridad razonable en el logro de sus objetivos. 
 
El diseño del proceso de la gestión de riesgo operativo deberá permitir a la 
institución: identificar, medir, controlar, mitigar y monitorear sus 
exposiciones a este riesgo en el desarrollo de sus negocios y operaciones. 
Cada institución desarrolla sus propias técnicas o esquemas de 
administración y/o gestión, considerando su objeto social, tamaño, 
naturaleza, complejidad y demás características propias. 
 
Las estrategias y políticas deberían ser implementadas por el área de 
gestión de riesgos, responsable de identificar y gestionar todos los 
riesgos. 
 
La Gestión Integral de Riesgos considera las siguientes categorías de 
objetivos: 
 
a. Estrategia  
Son objetivos de alto nivel, vinculados a la visión y misión 
empresarial. 
b. Operaciones  
Son objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de los recursos. 
c. Información 





d. Cumplimiento  
Son objetivos vinculados al cumplimiento de las leyes y regulaciones 
aplicables. 
 
Derrama Magisterial debe efectuar una gestión integral de riesgos 
adecuada a su tamaño y a la complejidad de sus operaciones y servicios. 
 
2.3.6.2. Marco Legal Peruano para la Gestión de Riesgos 
 
El cumplimiento de las disposiciones legales es el cuarto objetivo del 
control interno integrado y, por tanto, es parte importante del mismo. En el 
caso de las Derramas, la base del marco integrado de control interno está 
definido en la disposición legal y la reglamentación relacionada. Por lo 
indicado, es fundamental la calidad de las disposiciones legales 
promulgadas para apoyar y promover el eficiente y eficaz funcionamiento 
del marco integrado de control interno y gestión de riesgos. 
 
La Superintendencia de Banca y Seguros, siendo un órgano de control de 
las instituciones dedicadas a la intermediación financiera, de previsión y 
seguros,  ha establecido la normativa para que las entidades  puedan 
identificar el perfil de riesgos y evaluar el sistema de administración de 
riesgo que han elaborado, en función del volumen y complejidad de las 
operaciones, y de la calidad de gobierno corporativo, con el fin de 
controlar el mismo. Para tal efecto ha emitido las siguientes normas: 
 
a. Reglamento de Gestión Integral de Riesgos 
El 10 de enero de 2008, se aprobó el “Reglamento de Gestión 
Integral de Riesgos”, a través de la Resolución SBS Nº 37-2008; el 
mismo que aplica  a las Derramas y demás instituciones financieras 





b. Reglamento de Gestión  de Riesgo de Crédito 
El 31 de Marzo del 2011, se aprobó el “Reglamento de Gestión  de 
Riesgo de Crédito”, a través de la Resolución SBS N° 3780-2011 
que también comprende a las Derramas. 
  
c. Reglamento de Gestión  de Riesgo Operacional 
El 02 de Abril del 2009  se aprobó el “Reglamento para la Gestión 
del Riesgo Operacional”, a través de la Resolución SBS N° 2116-
2009 que  comprende a las Derramas. 
 
2.3.6.3. Relación de la Gestión Integral de Riesgos y el Control 
Interno 
 
La Gestión Integral de Riesgos incluye al  control interno del que es parte 
integral. La Gestión Integral de Riesgos expande y desarrolla los 
conceptos de control interno en una forma más amplia y sólida, con un 
mayor énfasis en el riesgo.  
 
El objetivo  de confiabilidad en la información financiera del control interno 
se encuentra principalmente referido a la confiabilidad de los estados 
financieros.  
 
En la Gestión Integral de Riesgos, este objetivo es expandido para incluir 
todos los reportes e informes generados por las empresas, tanto internos 
como externos. Entre ellos los usados por la Dirección y la Gerencia, 
aquellos enviados a terceros, información entregada a los entes 
reguladores, así como a asociados, accionistas y otros grupos de interés. 
El alcance también incorpora la información no financiera. 
 
Para efectos de este estudio, hemos considerado la Gestión de Riesgo 
Crediticio y Operacional que son los dos riesgos más importantes 
gestionados por  la entidad debido a que las Derramas, a la fecha, no 
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están dentro del alcance de las Empresas obligadas a gestionar Riesgo de 
Liquidez, Mercado o Cambiario. 
 
a. Procesos para evaluar los riesgos de Derrama 
 
Considerando que la Derrama Magisterial desarrolla sus actividades en un 
mundo competitivo y globalizado, la exigencia de negocio  exige una visión 
más amplia y moderna en cuanto al uso de los recursos disponibles para 
estar preparados a cualquier nivel de competencia. Po ello la Auditoría 
Interna ocupa una posición de privilegio dentro de la empresa 
permitiéndole ser una fuente de ayuda  para la administración de la 
misma. 
 
 Una actividad de Auditoría Interna eficaz actúa como un servicio de 
aseguramiento y consultoría independiente y objetivo, concebido para 
agregar valor y mejorar las operaciones de la entidad, brindándole 
herramientas y soporte para la consecución de sus objetivos, aportando 
un enfoque sistemático y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de 
los procesos de gestión de riesgos, control y gobierno. 
 
En la Derrama Magisterial como en cualquier empresa los eventos pueden 
tener un impacto negativo, positivo o de ambos tipos a la vez. Los que 
tienen un impacto negativo representan riesgos que pueden impedir la 
creación de valor o erosionar el valor existente. En este sentido la 
aplicación de una metodología para la evaluación del control interno 
basado en COSO ERM, permite seguridad razonable para orientar la 
función de Auditoría Interna a la evaluación de los riesgos altos que no 
permitan a la empresa cumplir con sus objetivos y metas trazadas, 
evaluando así, la efectividad y eficiencia del sistema de control interno, el 




El Control Interno se define y describe perdurando a lo largo del tiempo 
con el objeto del desarrollo global de la empresa para evaluar y mejorar el 
proceso de administración de riesgo. 
 
Para cumplir con el objetivo de  la evaluación y respuesta a  los riesgos, la 
entidad deberá considerar cuatro aspectos: 
 
- Identificación del riesgo: 
 El directorio de la Derrama Magisterial y la gerencia decidirán la 
adopción de determinados riesgos, cuando estos órganos definen, 
entre otros aspectos, su estrategia de negocio, políticas, 
procedimientos, estructura organizacional, segmento de mercado 
objetivo de la institución y el tipo de producto, a ser a ofrecidos al 
público. 
 
La identificación del riesgo es un proceso continuo y se dirige a 
reconocer y entender los riesgos existentes en cada operación 
efectuada, y así mismo, a aquellos que pueden surgir de iniciativas 
de negocios nuevos. 
 
Las políticas y estrategias de la institución deben definir el nivel de 
riesgo considerado como aceptable; este nivel se manifiesta en 
límites de riesgo puestos en práctica a través de políticas, normas, 
procesos y procedimientos que establecen la responsabilidad y la 
autoridad para fijar esos límites, los cuales pueden ajustarse si 
cambian las condiciones o las tolerancias de riesgo. 
 
La institución debe contar con procedimientos para autorizar 





- Medición del riesgo:                                                                                 
Una vez identificados los riesgos deben ser cuantificados o 
medidos con el objeto de determinar el cumplimiento de las 
políticas, los límites fijados y el impacto económico en la 
organización, permitiendo a la administración disponer los controles 
y/o correctivos necesarios. 
 
Las metodologías y herramientas para medir el riesgo deben 
reflejar la complejidad de las operaciones y de los niveles de 
riesgos asumidos por la institución, la que verificará periódicamente 
su eficiencia para justificar actualizaciones y/o mejoras según 
demanden sus necesidades. 
 
- Control del riesgo:  
Para la administración del riesgo la institución debe implantar un 
sistema de control que permita la verificación de la validez del 
cumplimiento de políticas, límites, procesos y procedimientos 
establecidos durante la ejecución de las operaciones de la entidad. 
 
Como parte del sistema de control interno, la Gerencia establecerá 
los controles administrativos, financieros, contables y tecnológicos 
necesarios, para asegurar que está administrando adecuadamente 
los riesgos, conforme las políticas aprobadas por cada institución. 
 
- Monitoreo de riesgo:  
Todos los niveles de la Derrama Magisterial, dentro de sus 
competencias, deben realizar el seguimiento sistemático de las 
exposiciones de riesgo y de los resultados de las acciones 
adoptadas, lo cual significa un monitoreo permanente a través de 
un sistema de información para cada tipo de riesgo, preparado para 




Estos sistemas mantendrán información suficiente para apoyar los 
procesos de toma de decisiones, que permita la generación de 
informes permanentes y que sean oportunos, objetivos, relevantes, 
consistentes y dirigidos a los correspondientes niveles de la 
administración.  
 
2.3.6.4.  Auditoría Interna y la  Gestión de Riesgos en la 
Derrama   Magisterial 
 
- Auditoría Interna 
 
La Auditoría Interna es la actividad independiente y objetiva de 
aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar 
las operaciones de una organización. Ayuda a una organización a 
cumplir sus objetivos al aportar un enfoque sistemático y 
disciplinado para evaluar y mejorar la efectividad de los procesos 
de gestión, control y dirección. 
 
- Evolución del enfoque de la Auditoría Interna 
 
Los cambios y el avance a los enfoques modernos de auditoría 
derivaron de cambios en regulaciones impuestas por entidades 
controladoras y fiscalizadoras, nuevos criterios gerenciales y 
crecimiento de los negocios, como resultado de estos cambios 
comienza el verdadero énfasis en la función de control y como 
elemento de la misma, la Auditoría Interna. 
 
Lo anterior ha contribuido a que la Auditoría Interna sea 
considerada como una función de ayuda y asesoramiento a la 
gerencia, por ello es necesario que su ubicación, para darle mayor 
independencia, sea al más alto nivel, lo que permite que su acción 
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vaya a los diferentes niveles de la organización, no solo a 
operaciones financieras, sino que se abarquen las políticas, 
sistemas, procedimientos, planes, programa, entre otros, lo que da 
como resultado un enfoque integral para la organización. 
 
- Propósito de la Auditoria Interna 
 
La misión de la función de Auditoría Interna en la Derrama 
Magisterial es proveer aseguramiento y servicios de consulta 
independientes y objetivos diseñados para agregar valor y mejorar 
las operaciones de la organización. Ayuda a la entidad a lograr sus 
objetivos al brindar un enfoque sistemático y disciplinado para 
evaluar y mejorar la efectividad de los procesos de administración 
de riesgo, control y gobierno corporativo. 
 
El alcance del trabajo de la función de Auditoría Interna es 
determinar si la red de la institución relacionada con los procesos 
de gestión de riesgo, control y gobierno corporativo, tal como están 
diseñados y representados por la gerencia, es adecuada y funciona 
para asegurar que: 
 
    Los riesgos se identifiquen y administren de manera   
apropiada. 
    La interacción con las diversas áreas de la entidad se 
desarrolle de acuerdo con lo necesario. 
   La información financiera, administrativa y operativa 
significativa sea precisa, confiable y oportuna. 
   Las acciones de los empleados se desarrollen conforme a 
las políticas, las normas, los procedimientos, los 
reglamentos y leyes aplicables. 
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    Los recursos se adquieran de manera económica, se 
utilicen en forma eficiente y se protejan adecuadamente. 
    Se logren desarrollar los programas y planes, y lograr los 
objetivos. 
    Se fomente la calidad y la mejora continua en el proceso 
de control de la institución. 
   Se reconozcan y aborden en forma adecuada las 
situaciones legales o reguladoras que impacten en la 
organización. 
 
Durante las auditorías, se pueden identificar las oportunidades de 




Gráfico N° 18: Roles de la Auditoria Interna. Estupiñan Gaitán Rodrigo. 




Las actividades de la izquierda del Gráfico son las de 
aseguramiento, estas forman parte del objetivo más amplio de 
otorgar aseguramiento sobre la gestión de riesgos. Esta  función de 
auditoría interna  responde a las Normas Internacionales para el 
Ejercicio Profesional de la Auditoría Interna. 
 
En el centro del Gráfico se presentan los roles de consultoría que la 
auditoría interna puede desempeñar en relación con ERM. En 
general cuanto más se acerca la auditoría interna hacia la derecha 
del dial, mayores son los resguardos que se exigen para que se 
mantenga su independencia y objetividad. 
 
A medida que se incrementa la madurez de riesgo de la 
organización y que la gestión de riesgos se integra más con las 
operaciones del negocio, es probable que el rol de la auditoría 
interna en cuanto a defensa de ERM se reduzca. De manera 
similar, si una organización contrata los servicios de un especialista 
en gestión de riesgo, es más probable que la auditoría interna 
agregue valor concentrándose en su rol de aseguramiento que 
llevando a cabo actividades más relacionadas con la consultoría. 
 
No obstante, si la auditoría interna aún no ha adoptado el enfoque 
basado en el riesgo representado por las actividades de 
aseguramiento que se incluyen a la izquierda del gráfico, es poco 
probable que esté equipada como para asumir las actividades de 





Gráfico N° 19: El nuevo rol de auditoria interna. Implementación de 
Coso ERM-  CPC Armando Villacorta 
 
2.3.6.5.  Aspectos a considerar en la programación y ejecución de la 
Auditoria basada en riesgos 
 
Al planificar y ejecutar el proceso de auditoría interna, se debe considerar, 
principalmente, los siguientes aspectos: 
 
- Definir los objetivos del trabajo, los cuales deben reflejar los 
resultados de la evaluación previa de los riesgos relevantes de la 
actividad sujeta de revisión. 
- Considerar la probabilidad de errores, fraude, incumplimientos y de 
otras exposiciones significativas al elaborar los objetivos del trabajo. 
- Constatar que el personal tiene conocimiento claro del negocio, del 
área objeto de análisis y del control interno; 
- Definir un alcance suficiente para lograr los objetivos del trabajo 
- Asignar los recursos adecuados y suficientes para lograr los 
objetivos del trabajo, basándose en una evaluación de la naturaleza 
y complejidad de cada trabajo, restricciones de tiempo y los 
recursos disponibles. 
- Identificar al personal clave del área objeto de análisis; 
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- Clarificar cómo el auditor encargado se mantendrá en contacto con 
el personal clave y el supervisor del área 
- Validar el uso estandarizado de papeles de trabajo que faciliten el 
trabajo del auditor 
- Identificar riesgos, controles claves 
- Definir un plan de auditoría que cumpla con los objetivos y el 
alcance del trabajo 
- Definir, cómo, cuándo y a quién se reportarán las observaciones y 
recomendaciones. 
 
2.3.6.6. Descripción y focalización de la Metodología de la Auditoría 
Basada en Riesgos. 
 
La auditoría está basada, principalmente, en el enfoque COSO ERM y en 
la Resolución SBS N° 037-200 “Reglamento de la Gestión Integral de 
Riesgos”  
 
La implementación de esta metodología, que se encuentra basada en las 
dimensiones del Cubo de Coso ERM; Posibilita una eficiente aplicación de 
los recursos utilizando un enfoque de revisión orientado al riesgo. Implica 
una mayor tarea de revisión en aquellos procesos y áreas consideradas 
riesgosas y menores tareas de revisión en donde el riesgo está 
minimizado. 
 
La Metodología de la Auditoría Basada en Riesgos se focaliza en la 
revisión de los aspectos más riesgosos de sus procesos, considerando 
dos escenarios: 
 
- Escenario 1 “La Derrama Magisterial cuenta con un sistema de 
gestión de riesgo adecuado”:  
Esto implica que las áreas que conforman la institución, mediante el 
soporte del área de Riesgos, ya han identificado, calificado y 
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tratado los diferentes tipos de riesgos que enfrenta la entidad. En 
este escenario, el área de Auditoría Interna, sin perjuicio de la 
necesidad de verificaciones adicionales propias del debido cuidado 
profesional, puede confiar en mayor grado en esta evaluación de 
riesgos realizada y desarrollar su Plan de Auditoría Basado en 
Riesgos (PABR) de tal manera que complemente las acciones 
realizadas por la entidad y aumente el valor de las actividades de la 
auditoría interna. 
- Escenario 2 “La Derrama Magisterial  cuenta con un sistema de 
gestión de riesgo poco o no desarrollado”: 
 En este escenario, el Área de Auditoría Interna, deberá preparar un 
Plan de auditoría a partir de la propia evaluación de riesgos que 
pueda realizar; para lo cual, deberá considerar la Metodología de la 
Auditoría Basada en Riesgos. 
 
2.3.6.7. Fases de la auditoria basada en riesgos 
 
- Evaluación y Planeamiento 
Esta fase consiste en evaluar a la Derrama magisterial desde un 
punto de vista de riesgos a dos niveles: (i) a nivel entidad (ii) a nivel 
procesos, lo que permitirá la identificación de los temas más 
riesgosos. Esta fase contempla la identificación y priorización de los 
procesos en la institución, así como la identificación y calificación 
de riesgos y controles relacionados con dichos procesos.  
 
- Elaboración del Plan de Auditoría 
 A partir de los resultados obtenidos en la fase anterior realizada 
por la Auditoria Interna o por las áreas de la Derrama, dependiendo 
del nivel de madurez del sistema de gestión de riesgos de la 
institución, se elabora el Plan de Trabajo de Auditoría, 






-  Ejecución del Plan de Auditoría 
na vez definido el Plan de trabajo  de auditoria, la Auditoria interna 
debe ejecutarlo cuidando los tiempos planteados para el mismo y 
considerando lineamientos relacionados con las pruebas de 
recorrido, tratamiento a las excepciones identificadas, 
documentación de las pruebas realizadas, archivo de los papeles 
de trabajo, entre otros. 
 
- Comunicación de resultados 
Como producto de la ejecución del Plan de auditoria, el área de 
Auditoria Interna debe comunicar de manera periódica los 
resultados de la ejecución del Plan  tanto a entes internos (Comité 
de Auditoría, Directorio) como externos (SBS). 
 
- Seguimiento 
Se debe hacer seguimiento a la corrección oportuna de las 
situaciones observadas en las diferentes áreas de la entidad; así 
como, brindar retroalimentación a las mismas con el fin de lograr 



































Gráfico N° 20:   Fases de la Auditoría Basada en Riesgos. 
Elaboración propia 
 
2.3.6.8. Metodología aplicada en la Gestión de Riesgos en la 
Derrama Magisterial 
Debido a los constantes cambios tecnológicos e inclusive de preferencias 
del  cliente, la Derrama Magisterial se ha visto en la necesidad de 
considerar mejores prácticas para una adecuada administración de los 
riesgos en el contexto de los objetivos del negocio, entre ellas podemos 
considerar el comprometer a la Gerencia en la gestión del riesgo, 
establecer políticas claras que definan las metas y límites sobre el alcance 
de las coberturas a tomar en cuenta en sus actividades, educar a todos los 
miembros de la organización para hacerlos parte integral del proceso de la 
administración del riesgo y adoptar prácticas contables claras y uniformes 
para las transacciones involucradas en la administración del riesgo. 
 
Para una buena gestión del riesgo, los controles deben buscar la 
integridad de los procesos del negocio, la veracidad y utilidad de la 
información, la eficacia y eficiencia operacional, el adecuado control 
gerencial sobre todo de las transacciones de mayor riesgo y el control 
estratégico, que principalmente define la misión y cultura de la 
organización. 
 
De manera teórica los riesgos se pueden considerar que provienen de dos 
vertientes: 
 
- Generales: asociados a los riesgos particulares de la empresa o 
internos, que algunos denominan exposiciones contractuales y;  
 





Para enfrentar a los riesgos no es suficiente identificarlos, se requiere 
anticiparse y prevenirlos, implantando procesos efectivos que los 
identifiquen, los midan y controlen, llevándolos a un nivel aceptable. 
 
Como no existe un estándar para la evaluación y control de riesgos en 
todas las organizaciones, se requiere que la institución desarrolle su 
propio programa para la administración de riesgos que se ajuste a sus 
necesidades y circunstancias. Esto supone, primero identificar los 
potenciales riesgos del negocio, desarrollar un lenguaje común que 
permita una comunicación efectiva entre los miembros de la organización, 
implantar una estructura de control efectiva para anticiparse a los riesgos 
y, finalmente promover una visión horizontal del negocio para promover el 
autocontrol, es decir que los responsables de ejecutar las actividades sean 
los que se encarguen de autoevaluar en primera instancia y controlar los 
riesgos. 
 
a. Requerimientos para una adecuada estructura organizacional 
en la  gestión de riesgos 
 
Para establecer una adecuada estructura organizacional para la 
gestión de riesgos, la Derrama Magisterial deberá cumplir con los 
siguientes requerimientos:  
 
- Establecer una estructura organizativa y un proceso de toma de 
decisiones que se adapten a las necesidades estratégicas de la 





- Definir las funciones y responsabilidades de las unidades 
involucradas en la gestión de riesgo, así como implementar una 
adecuada segregación de funciones. 
 
2.3.6.9.   Fases de la evaluación de riesgos a nivel de la entidad 
Considerando que la naturaleza del trabajo de investigación se enfoca en 
las áreas de créditos y cobranzas, en la evaluación de los riesgos a nivel 
de la entidad, se identificaran 04 fases relacionadas a estas áreas, sin que 
sea excluyente para un tratamiento igual en la evaluación de otras áreas, 
siendo las siguientes:  
 
a.  Identificación de responsables claves 
En esta fase se identificará y seleccionará a los principales 
responsables de la gestión en la entidad a tres niveles: responsables 
de procesos estratégicos (Gerencia General), responsables de 
procesos de negocio (Gerencia de Créditos y Gerencia de 
Cobranzas), responsables de procesos de soporte (Gerencia de 
Administración) y responsables de procesos de control (Área de 
Riesgos y Auditoria Interna). 
b.  Entendimiento preliminar del Sistema de Control Interno 
En esta fase se aplicaran las encuestas predefinidas sobre el 
Sistema de Control Interno de la Derrama  a cada uno de los 
responsables clave identificados, teniendo en consideración los ocho 
(8) componentes del COSO ERM: 
 Ambiente interno 
 Establecimiento de objetivos 
 Identificación de eventos 
 Evaluación de riesgos 
 Tratamiento al riesgo 
 Actividades de control 





Luego tabular, entender y analizar el resultado de las encuestas, con 
el fin de tener una primera percepción sobre cómo se encuentra el 
Sistema de Control Interno de la institución.  
 
c.  Profundización del entendimiento 
Se deberá planificar y realizar entrevistas a cada uno de los 
responsables clave, focalizándose en los temas de mayor 
importancia según las áreas a las que pertenecen y según las 
respuestas brindadas en las encuestas, con el fin de definir 
potenciales eventos (riesgos) que puedan afectar la consecución de 
los objetivos estratégicos, de operaciones, de información y 
cumplimiento de la entidad y; los procedimientos y lineamientos que 
previenen, detectan o mitigan estos potenciales eventos (controles). 
Los riesgos y controles identificados deberán ser calificados por los 
entrevistados a partir de la guía de los entrevistadores.  
 
d.  Conclusión del nivel de riesgo a nivel entidad 
Utilizar la Matriz de Riesgos y Controles para documentar los riesgos 
y controles claves identificados y su calificación, en función de la 
calificación de los riesgos y controles, se deberán priorizar los 
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   Gráfico N° 21:   Fases de la evaluación de riesgos a nivel de entidad 
   Elaboración propia 
 
 
2.3.6.10. Evaluación y Planeamiento a Nivel Procesos 
 
Con el fin de preparar un Plan de Trabajo de Auditoría basado en riesgos, 
y luego de haber evaluado y documentado los aspectos más riesgosos a 
nivel de la entidad, es necesario evaluar el nivel de riesgos a nivel de 
procesos de la Derrama Magisterial; para lo cual es necesario identificar, 
delimitar y priorizar todos sus procesos, para luego identificar y calificar 
riesgos y controles asociados a los mismos, lo que permitiría focalizar el 
Plan  de Auditoria en los procesos más significativos de la institución.  
 
La metodología de evaluación de riesgos a nivel procesos consta de 
cuatro fases: 
 
a. Identificación y priorización de procesos 
 
- Identificación de procesos 
La entidad deberá tener claramente definidos los procesos 
que la conforman, agrupados en las siguientes cuatro (4) 
categorías:  
 
Estratégicos, de negocio, de apoyo o soporte y de control. 
Estas cuatro categorías agrupadas conforman la Cadena de 
Valor de la Derrama Magisterial. 
 
Los componentes de la cadena de valor de la Derrama 




Procesos Estratégicos  
Son aquellos que gestionan la relación de la organización 
con el entorno. Gestionan la forma en que se toman 
decisiones sobre planificación y mejoras de la organización. 
Proporcionan directrices a los procesos de Control, de 
Negocio y de Apoyo y son ejecutados por el Directorio y la 
Gerencia para poder cumplir con los objetivos y políticas 
planteadas en la institución.  Estos procesos están 
asociados a la planificación estratégica, táctica y operativa 
de la organización y las directrices de administración 
integral de riesgos, entre otros aspectos. 
 
Procesos de Negocio 
Son aquellos de los que la organización tiene una gran 
dependencia. El cumplimiento de la misión, visión y 
objetivos estratégicos depende en gran parte de ellos. Son 
los procesos esenciales de la Derrama Magisterial, 
enfocados en la ejecución efectiva de las políticas y 
estrategias relacionadas con la calidad de los productos o 
servicios que se ofrecen a los clientes. 
 
Procesos de Soporte 
Sirven de soporte y apoyo para los procesos clave. 
Producen los servicios que necesita la empresa pero no 
agregan  valor directamente al cliente. Soportan a los 
procesos estratégicos, y procesos principales y se enfocan, 
entre otras cosas en proporcionar personal competente, 
reducir los riesgos del trabajo, preservar la calidad de los 
materiales, equipos y herramientas, mantener las 
condiciones de operatividad y funcionamiento, coordinar y 
controlar la eficacia del desempeño administrativo y la 
optimización de los recursos. Asimismo, incluyen aquellos 
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que proveen servicios legales, contables, financieros y de 
comunicaciones. 
 
Procesos de Control 
Son los procesos que controlan el desenvolvimiento de las 
actividades realizadas a fin de que éstas sean ejecutadas 
respetando las disposiciones emitidas por los organismos 
reguladores (SBS), así como las emitidas por la Derrama 
Magisterial. 
 
-  Priorización de procesos 
Se priorizan teniendo en consideración la criticidad de los 
procesos (Alto, Medio y Bajo) y se utilizará el formato del 













Grafico N° 22: Gráfico representativo de la cadena de valor    
de Derrama Magisterial. Elaboración propia 
 
b. Documentación de procesos 
Se debe realizar el relevamiento y documentación de los procesos, 
esto con el fin de lograr un entendimiento a nivel de actividades de 
los mismos, lo que permitirá a su vez la identificación de riesgos y 
           Procesos estratégicos 
           Procesos de apoyo 





















           Procesos de control 
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controles relacionados, para este fin, emplearemos las pruebas de 
recorrido descritas a continuación: 
 
     Pruebas de recorrido 
Una de las técnicas para validar la efectividad y comprensión de los 
controles internos es a través del desarrollo de pruebas de recorrido, 
que consisten en realizar un análisis de las transacciones de inicio a 
fin. Con las pruebas de recorrido, el auditor busca corroborar lo que 
los dueños de los procesos han manifestado en el desarrollo del 
trabajo, lo que está definido en las políticas y procedimientos, 
principalmente. 
Las pruebas de recorrido permiten: 
 
- Confirmar la comprensión de las transacciones; 
- Confirmar la comprensión de los controles relevantes   y la 
documentación sustento; 
- Confirmar que efectivamente existen controles relevantes 
que están funcionando adecuadamente. 
 
c. Identificación y evaluación de riesgos 
Un riesgo es una condición, en la cual existe la posibilidad de que un 
evento ocurra e impacte negativamente a los objetivos de la 
institución, por ello la entidad deberá identificar dos acciones, la 
identificación del riesgo y su consecuente evaluación 
 
-  Identificación de riesgos                  
Para identificar los riesgos a administrar, se requiere:  
Revisar y analizar los riesgos identificados a nivel de la   
entidad previamente.  
Analizar la documentación de los procesos/subprocesos. 
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Utilizando el entendimiento del subproceso (inputs, 
outputs, sistemas, personas, etc.) se identifican los riesgos 
que podrían causar que los objetivos del subproceso no se 
alcancen.  
 
Para ello, se plantean las siguientes preguntas: 
 ¿Qué es lo que puede impedir la consecución de 
los  objetivos del subproceso? 
   ¿Qué es lo que puede salir mal en el subproceso? 
 ¿Qué impacto podrían tener algunos eventos 
externos en el subproceso? 
 ¿Existen demoras en el subproceso para alcanzar 
sus objetivos en la forma más eficaz y económica 
posible? 
 
Los riesgos identificados deben ser clasificados según las 
siguientes categorías, lo cual no es limitativo, y se 
documentan en la Matriz de Riesgos y Controles  
(ver Anexo 1) 
 Riesgo de crédito (Forma parte de nuestra 
investigación) 
 Riesgo estratégico 
 Riesgo de liquidez 
 Riesgo de mercado  
 Riesgo operacional (Forma parte de nuestra 
investigación) 







- Evaluación de riesgos 
La evaluación de riesgos de los procesos de la Derrama 
Magisterial debe efectuarse considerando un criterio 
estándar a nivel de la entidad. 
 
El modelo de evaluación de riesgos de la entidad debe 
estar basado en los mejores elementos y prácticas del 
enfoque COSO ERM, que brinda recomendaciones sobre 











Gráfico N° 23:   Fases de la evaluación de riesgos a nivel procesos 
Elaboración propia 
 
La Gestión Integral de Riesgos en la entidad debe ser diseñada de 
acuerdo a la organización, considerando los siguientes componentes:  
Ambiente Interno, Establecimiento o Fijación de Objetivos, 
Identificación de los Riesgos, Evaluación de Riesgos, Tratamiento o 
Respuesta al riesgo, Actividades de Control, Información y 
Comunicación, Monitoreo.  
 
Cada uno de los riesgos de la entidad, se evalúa mediante técnicas 



















Se realizara una evaluación de riesgos que permita deducir (estimar) 














          




Las consideraciones que se deben tener para la valoración de los riesgos 
serán las siguientes: 
 
-   Salvo situaciones de excepción, se iniciará con 
valoraciones cualitativas, y escalas y métodos de medición 
sencillos. La dinámica del proceso de gestión de riesgos 
por sí mismo, indicará cuando se deberá recurrir a 
métodos más sofisticados y precisos, para valorar 
determinados riesgos. 
 
-   Las escalas y criterios de medición deben ser consistentes 
con los criterios definidos en el contexto, relacionados con 
los objetivos y metas, y expectativas relevantes de los 
stakeholders. 
 
CRITERIOS REQUERIDOS PARA LA VALORACION 
DEL RIESGO 
IMPACTO X PROBABILIDAD 




-   Las escalas y rangos de medición, pueden combinar 
diferentes atributos, para cubrir todos los criterios 
requeridos por la entidad. 
 
-   Dependiendo de la información con que se cuente se 
pueden emplear las siguientes técnicas de evaluación: 
 
 Estimación por consenso del Impacto y 
Frecuencia: el consenso de acuerdo al nivel de 
severidad podrá ser realizado por el Comité de 
Riesgos, la Gerencia, propietarios (responsables) 
de la línea de negocio o unidad de apoyo, por 
auditores, grupo de expertos y otros stakeholders. 
 
   Estimación cuantitativa del impacto: Pérdida 
Financiera Estimada x Frecuencia Anual de la 
Pérdida = Pérdida (S/.) esperada por año. Esta 
también podrá ser establecida de manera no 
monetaria (caso pérdidas humanas). 
 
   Estimación “cuantitativa” impacto/frecuencia: 
simulaciones mediante herramientas de 
modelación de riesgos en diferentes escenarios. 
Ejemplo: Simulación Montecarlo, etc. 
 
Es importante que para cada riesgo que se analice, se consideren 
todas las posibles fuentes de riesgo que puedan estar implicados, 
aunque tengan diferente nivel de incidencia. El conocimiento 
individualizado de cada uno de las fuentes de riesgo que inciden 
sobre la valoración del riesgo permitirá estimar el nivel de riesgo 
existente, y consecuentemente, facilitarán el diseño o evaluación de 
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los controles actuales o de los tratamientos requeridos, para este fin 
utilizaremos los mapas de riesgos, que constituyen herramientas 
importantes para la evaluación de riesgos y que permiten presentar 
de una manera gráfica el impacto (severidad) y la frecuencia 
(probabilidad de ocurrencia) de los niveles de riesgos. Son una guía 
visual que facilita asigna prioridades para la atención de los riesgos. 
 
Para nuestro propósito de evaluar la gestión integral de riesgos se 
asignaran las prioridades de atención de los riesgos de acuerdo a su 
importancia, medida en función a la frecuencia de ocurrencia y al 
impacto que estos pueden tener sobre los objetivos estratégicos de 
la empresa o entidad relevante. 
 
Sirven para la identificación temprana de los riesgos existentes, para 
la definición de supervisión; y, para la priorización de inspecciones en 
función de los riesgos de las instituciones.  
 
En general, los mapas de riesgos son útiles sólo si son elaborados 
en el contexto de un proceso bien definido de administración de 
riesgos. Para ello es necesario que se cumplan al menos las 
siguientes condiciones básicas: 
 
-  Que los riesgos sean examinados en función a su relación 
con los objetivos estratégicos de la empresa o institución; 
 
-   Que la evaluación de riesgos resultante sea utilizada 
efectivamente para la toma de decisiones de respuesta 




-   Que se haya realizado una adecuada identificación de 
riesgos y especificación del modelo a utilizar, utilizando la 
















Grafico N° 25: Gráfico representativo del proceso de la evaluación  
de  riesgos.  Elaboración propia 
 
La construcción de los criterios de medición del riesgo se realizará 
tomando en cuenta tablas de medidas tanto para el impacto como 
para la probabilidad; Se ha incluido los valores de 0.2 12 para 
establecer las ponderaciones asignadas a cada nivel de la escala de 





Se expresa cualitativa o cuantitativamente, sea este una pérdida, 
perjuicio, desventaja o ganancia: 
Valoración del riesgo 

















Podría haber más de una consecuencia/impacto derivada de un 
evento. 
Las consecuencias/impacto son consideradas en relación con el 
logro de los objetivos. 




Frecuencia, es el número de ocurrencias de un evento en un tiempo 
dado Se utiliza como una descripción general de probabilidad, 
frecuencia o posibilidad: 
Frecuencia, expresado como un número entre 0.2 -12. 
 
Una vez determinada la severidad de acuerdo a las combinaciones 
de impacto y frecuencia, se obtienen cuatro (5) niveles de riesgo / 
severidad, las cuales se ordenan de acuerdo a su prioridad de 
atención y al nivel de responsabilidades. 
 
La Derrama Magisterial considera que los niveles de riesgo: Crítico, 
Alto y relevante no son aceptables y que los niveles de riesgo: 






























Grafico N° 26: Cálculo de la severidad (nivel de riesgo). 
 Elaboración propia 
 
 
Clasificación de Riesgo Inherente 
          
 




            
















            
 
5.- Critico 100 Relevante Relevante Alto Crítico Crítico   
 
4.- Alto 80 Relevante Relevante Alto Alto Crítico   
 
3.- Relevante 35 Moderado Moderado Relevante Alto Crítico   
 




1 Bajo Bajo Bajo Bajo Moderado   
 
    


























Relevante 35           
Alto 80 
Crítico        100 
Probabilidad Valor 
Muy Raro 0.20 
Raro 0.33 
Eventual 1.00        
Frecuente 2 
Muy frecuente 12 
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  Grafico N° 28: Nivel de Riesgo-Severidad.  Elaboración propia 
 
d. Identificación y calificación de controles 
 
El control es toda medida tomada para mitigar o gestionar el riesgo, y 
que incrementa la probabilidad que el proceso logre sus metas y 
objetivos. Se incorporan en los procesos para reforzar que se 
cumplan los requerimientos del flujo de trabajo y los objetivos 





Bajo ninguna circunstancia se deberá mantener un riesgo 
con este efecto en el logro de objetivos. Estos riesgos 
requieren una atención de alta prioridad para buscar 
disminuir en forma inmediata su severidad. Planes de 
tratamiento requeridos, implementados y reportados al 
Directorio. 
Alto 
Requiere que se ejecuten acciones prioritarias a corto 
plazo, debido al alto efecto que tendrían sobre el logro de 
los objetivos. Requiere de atención prioritaria de la 
Gerencia. Planes de tratamientos requeridos, 
implementados y de conocimiento de los responsables de 
las áreas de negocio y apoyo. 
Relevante 
Requiere que se ejecuten acciones a corto o mediano 
plazo a fin de llegar al logro de objetivos. Requiere atención 
de la Gerencia y planes de tratamiento e implementaciones 
de las áreas involucradas. 
Moderado 
Aunque deben ejecutarse actividades para la 
administración de este riesgo, tienen una prioridad 
moderada, pudiendo ejecutarse a mediano plazo. Requiere 
programar su atención por parte del personal a cargo. 
Bajo 
El riesgo tiene una severidad baja, por lo que no justifica la 
inversión de recursos y no requiere acciones adicionales a 
las ya establecidas. Se deben conservar las acciones 
actuales para mantener el nivel de riesgo 
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- Identificación de controles 
 
Una vez definida la calificación general de cada riesgo (a 
nivel inherente), se identifica y evalúa el grupo de 
controles existentes asociados a cada riesgo. 
 
Para definir y documentar controles se tiene en cuenta: 
 Qué busca hacer el control (objetivo) 
 Cómo se lleva a cabo el control (procedimiento) 
 Quién lleva a cabo el control (responsable) 
 Cuándo se realiza el control (periodicidad) 
 Documentación del control (documentado o no) 
 Definición del control (adecuada segregación de 
funciones o no), estos se clasifican según la 
oportunidad en que se ejecuta (preventivo y 
detectivo) y según el grado de automatización 










































Grafico N° 29: Tipos de Control. Elaboración propia 
 
- Calificación de controles 
Una vez identificados los controles, se documentan en la 
Matriz de Riesgos y Controles (ver Anexo 1),  y los dueños 
de los procesos califican el control, teniendo en 






        Tipos de control 
Según el grado de automatización Según la oportunidad en que se 
ejecuta el control. 
Detectivo: Actividad que 
permite identificar errores 
luego de ocurrido el riesgo. 
 
Preventivo: Actividad que 
ayuda a evitar que ocurra 
un riesgo. 
Manual: Actividad que 
depende de la habilidad de 
la persona para prevenir o 
detectar los errores 
ocurridos. 
Semiautomático: Actividad 
que depende de la 
habilidad de la persona 
para prevenir o detectar 
los errores ocurridos 
utilizando información 
proveniente de un sistema. 
Automático: Actividad que 
es realizada internamente 
por el sistema. 
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 Diseño del control 
 
La evaluación del diseño del control consiste en 
determinar cuán bien definido está el control a nivel 
teórico; es decir, si tal cual ha sido planteado y 
documentado logra mitigar la parte del riesgo para el 
cual fue concebido. 
 
Una de las técnicas más utilizadas es la entrevista o 
encuesta con personal clave o grupo de personas 
que tengan conocimiento del sistema de control 
interno. 
 
Para considerar un control bien diseñado, se deberá 
considerar los siguientes aspectos: 
 
- Deberá tener un responsable claramente definido 
(Quien); 
- Frecuencia definida e idónea según características 
del riesgo (Cuando); 
- Actividades claramente definidas (Que); 
- Debe entenderse cómo el control mitiga el riesgo 
(Como); 
- El control debe contemplar el dejar evidencia 
electrónica o física que permita en el tiempo hacer 
un seguimiento a la ejecución del mismo 
(Evidencia); 
- Ver si está documentado y comunicado dentro de La 





  Ejecución del control 
La evaluación de la ejecución del control consiste en 
determinar cuán bien opera el control en la realidad 
(performance), es decir, si se realiza con la 
frecuencia que se indica en la descripción del control 
(oportunidad) y con el debido cuidado. 
 
Resultado de la prueba de conformidad con lo 
aplicado para el control diseñado: 
 
- Efectivo  
 El control existente está bien diseñado, es ejecutado 
adecuadamente y con la periodicidad establecida, 
minimizando la exposición al riesgo y se encuentra 
formalizado en el Sistema Normativo o manuales 
internos. 
 
- Efectivo no formalizado  
El control existente está bien diseñado, es ejecutado 
adecuadamente y con la periodicidad establecida, 
minimizando la exposición al riesgo; sin embargo, no 
se encuentra  formalizado en el Sistema Normativo o 
manuales internos. 
 
- Inefectivo Prueba  
 El control existente está bien diseñado, se encuentra  
formalizado en el Sistema Normativo o manuales 
internos; sin embargo,  no es ejecutado 





- Inefectivo Diseño 
 El control existente no mitiga adecuadamente la 
exposición del riesgo relacionado, presenta 
debilidades y/o es soportado por herramientas de 
mediana confianza, requiriendo acciones correctivas. 
 
- Control inexistente 
 No se ha diseñado algún control que mitigue 
adecuadamente la exposición del riesgo relacionado. 
 
Tanto el “Diseño” como la “Ejecución” de los 
controles deberán ser calificados según las escalas 
que se muestran en El Cuadro N°5 
 































Fuente: Derrama Magisterial 




Según la calificación del “diseño” y la “ejecución”, el control puede 
asumir tres valores como calificación total: fuerte, moderado o débil 
que se muestran en el cuadro N°6  
 




Débil Débil Débil Débil Débil 
Inefectivo 
diseño 
Débil Débil Moderado Moderado Moderado 
Inefectivo 
prueba 
Débil Moderado Moderado Moderado Fuerte 
Efectivo no 
formalizado 
Débil Moderado Moderado Fuerte Fuerte 
Efectivo Débil Moderado Fuerte Fuerte Fuerte 
 
 Muy raro Raro Eventual Frecuente Muy frecuente 
 
 
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración Propia 
 
Los controles que resulten con calificación “fuerte” serán 
considerados como controles “clave”, sea porque por su 
diseño u operatividad mitigan uno o más de un riesgo y en 
ausencia de ellos, la probabilidad de ocurrencia de los 
riesgos asociados se incrementa. 
 
Finalmente, y antes de pasar a la siguiente fase de la 
metodología, es importante que el auditor tome 
conocimiento de la calificación final de cada uno de los 
riesgos asociados a los procesos más críticos de la 
entidad, es decir el nivel del “riesgo residual”, esto con el 
fin de identificar oportunamente oportunidades de mejora o 




Para ello, una vez que se han calificado individualmente 
los controles relacionados con cada uno de los riesgos: 
 
-   Se deberá calificar el grupo de controles como un 
todo, considerando la misma escala de calificación 
antes mencionada: fuerte, moderado o débil. La 
calificación del grupo de controles se obtiene a 
partir de la calificación individual de cada control, 
dándole mayor peso o ponderación a aquellos 
controles que son más importantes o claves para el 
riesgo. 
 
-   Considerando la calificación del grupo de controles 
(fuerte, moderado o débil), se define el efecto del 
grupo de controles sobre el riesgo inherente en el 
Mapa de Calificación General de Riesgos, es decir, 
su efecto reductor sobre la frecuencia y el impacto 
del riesgo inherente.  
 
-    La posición final del riesgo en el Mapa de 
Calificación General de Riesgos, después del efecto 
del grupo de controles, es la calificación del Riesgo 
Residual (Crítico, Alto, Moderado o Bajo). Para 
definir el efecto del grupo de controles sobre el 










































Fuerte El diseño es efectivo y mitiga el riesgo  
Moderado El control ayuda en parte a mitigar el 
riesgo pero necesita mejorar tanto en 
frecuencia como en diseño 
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2.3.6.11. Evaluación del Control Interno de las Áreas de Créditos y 
Cobranzas  
 
Zona 1- Planificación del proceso de evaluación del control interno 
 
Se deberá reunir la información necesaria a fin de obtener un 
conocimiento amplio sobre los diversos asuntos relacionados con el 
control interno de las áreas. Entre algunas consideraciones a seguir 
están: 
 
-   Definir los objetivos y el alcance del trabajo, definiendo las áreas que 
serán sometidas a prueba, que para efectos de nuestro trabajo 
abarcará al área de créditos y al área de cobranzas; 
 
-    Establecer los controles que deberían ser aprobados y 
documentados; 
 
-   Describir los procedimientos a ser ejecutados en la evaluación de 
controles; 
 
-   Organizar el equipo y/o encargado responsable, el mismo que 
deberá reunir habilidades, conocimientos y experiencias necesarias 
para desarrollar las tareas encomendadas; 
 
Este proceso culmina con el diseño, discusión y aprobación del Plan de 
Acción que representa las herramientas de conducción para la 
evaluación de control interno, siendo integrado por las siguientes 
actividades: 
 
a. Designación del equipo y asignación de responsabilidades 
Debe estar integrado por personal que tenga conocimiento sobre el 
proceso y subprocesos de la entidad, con habilidades para 




b. Definición de controles en el nivel de entidad y en el nivel 
de   procesos 
El nivel de entidad se encuentra extendido en toda la organización 
y están relacionados con el ambiente de control, controles para 
supervisar el resultado de las operaciones, políticas importantes 
que orientan la dirección del control en las organizaciones y las 
prácticas de la gestión de riesgos. 
 
El nivel de procesos está restringido a un determinado proceso 
dentro de la entidad, estos controles están diseñados para detectar 
y corregir los errores ocurridos en el sistema de control interno. 
 
c. Definición del alcance para la evaluación del control 
interno 
Se deberá  considerar aspectos relativos a la amplitud y 
profundidad de las tareas a ser ejecutadas, definir el ámbito 
geográfico a evaluar  y definir los criterios que serán usados para 
distinguir los asuntos significativos de aquellos que no lo son. 
 
d. Descripción de los objetivos de control 
Una vez establecidos los objetivos de control en cada área 
evaluada, se deberá identificar el control que está en el lugar donde 
se encuentran esos objetivos de manera que estos controles sean 
probados y evaluados. 
 
e. Diseño del plan de acción 
Este plan representa el primer paso para iniciar el proceso de 
evaluación del control interno y para su elaboración se necesita la 
comprensión preliminar e identificación de los objetivos de control y 
áreas de interés, objetivos de control significativos en el nivel de 
entidad y en el nivel de procesos, alcance del trabajo, definición de 
materialidad y deficiencia (debilidad material) de control interno, 




Zona 2- Identificación de controles internos 
 
La identificación del proceso de evaluación debe descansar en dos 
niveles: 
 
a.  Controles en el nivel de la entidad:  
Comprenden las actividades que generalmente operan en el nivel 
de la institución como son los controles relacionados con el 
ambiente de control, centralización del proceso y de los controles, 
controles para monitorear los resultados de las operaciones, 
prácticas sobre gestión de riesgos. 
 
b. Controles en el nivel de procesos:  
Relacionados con los procesos del negocio y están diseñados 
para detectar y prevenir la ocurrencia de errores en la ejecución 
de dichos procesos. Un buen camino para confirmar la 
comprensión en el diseño de los controles es realizar un recorrido 
apropiado sobre estos. 
 
Zona 3- Evaluación de la efectividad de controles internos e      
identificación de deficiencias 
 
Para evaluar la efectividad de los controles internos en la entidad, se 
deberá considerar lo siguiente: 
 
-   Diseñar las pruebas a ser usadas sobre los controles significativos; 
-    Realizar las evaluaciones sobre los aspectos de diseño y operación 
de controles en los aspectos aplicables; 
-    Evaluar los resultados obtenidos e identificar, si fuera el caso, las 
deficiencias (debilidades materiales y deficiencias significativas) en 
el control interno de la organización. 
 
La documentación sobre los procesos y controles en una organización, 
por lo general, debería describir lo que ocurre diariamente en las 
operaciones, sin embargo, es probable que puedan existir diferencias 
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entre lo que suponemos que ocurre y la realidad. Un buen camino para 
confirmar la comprensión en el diseño de los controles es realizar una 
prueba de recorrido. La prueba de recorrido es un procedimiento 
mediante el cual se rastrea una transacción desde su inicio a través del 
sistema de procesamiento de información de la organización hasta su 
término, teniendo dos características: 
 
- Investigación corroborativa. Consiste en efectuar preguntas al 
personal de la organización con la finalidad de obtener evidencia 
corroborativa que sustente las respuestas recibidas. 
- Prueba de uno. Comprende la selección de una transacción para 
realizar procedimientos detallados de prueba sobre la efectividad 
de los controles en la operación y procesamiento de la 
transacción. 
 
El eje central en la realización de los recorridos, está constituido por la 
búsqueda de corroboración vía documentaria de las respuestas 
recibidas en el curso de las entrevistas realizadas por el equipo principal 
sobre el procesamiento y control de las actividades dentro del proceso, 
desde el punto de partida de la transacción hasta la identificación y 
confirmación de los controles de autorización durante cada paso del 
proceso, incluyendo la evaluación de lo adecuado de la segregación de 
funciones. De esta manera, la evaluación de los resultados obtenidos 
con los recorridos puede ser un adecuado insumo para las pruebas 
detalladas sobre la efectividad de las operaciones a realizarse 
posteriormente, por lo que la evaluación de controles internos. 
 
Para la evaluación de los controles internos a nivel de procesos se 
podrán aplicar diversos tipos de pruebas como: 
 
-    Revisión y Focus Group que tiene como propósito llevar a cabo 
discusiones individuales para confirmar la comprensión sobre el 
diseño de los controles y obtener información acerca de la 




-    La confirmación del diseño de los controles. Consiste en una 
revisión de la documentación sobre políticas y procedimientos, cuyo 
análisis y evaluación está limitado hacia aspectos individuales o 
aquellos relacionados con las áreas evaluadas. 
 
-   Identificación de excepciones. Se presentan en la ejecución de las 
actividades y que pueden deberse a que determinadas 
transacciones no fueron incluidas en el diseño del sistema, por 
cambios en el personal o la asignación de responsabilidades en el 
periodo bajo revisión, con la finalidad de cumplir con otros objetivos, 
pero saltando un control para responder mejor a las necesidades del 
cliente. 
 
-    Evaluación de la calificación de los empleados. La revisión debería 
determinar si los empleados tienen un nivel adecuado de 
comprensión sobre los procedimientos de control, dado que si su 
comprensión varía respecto de lo que está documentado, es 
probable que ello indique la existencia de una debilidad de control y 
por lo tanto, la revisión debería considerar el enfoque en como los 
procedimientos son aplicados y documentados, asimismo, el 
entrevistador debe compartir sus observaciones con otras personas 
y considerar la diferencia entre procesos y controles, debido a que el 
proceso introduce la posibilidad de error y el control detecta o 
previene los errores ocurridos, finalmente, la evaluación de las 
calificaciones de los empleados debería ser parte de la evaluación 
de la efectividad de las actividades de control, en virtud de lo cual, la 
revisión podría establecer si los entrevistados se encuentran 
calificados para realizar los procedimientos, es decir, cuentan con 
las habilidades necesarias, el entrenamiento y la experiencia y no 






Zona 4- Recomendación de mejoras en los controles internos e   
implementación 
 
Las recomendaciones de las mejoras que resulten de la evaluación de 
control interno están orientadas a corregir las debilidades materiales y 
deficiencias significativas identificadas, por este motivo, dichas mejoras 
deberían ser preparadas en términos concretos y ser factibles de 
implementar en corto tiempo. 
 
Para el diseño de las mejoras en los controles internos el equipo 
responsable debería considerar entre otras alternativas las siguientes: 
 
-   Circunstancias que ayudan  a la entidad a lograr la implementación 
de los criterios considerados como necesarios, teniendo en cuenta 
sus causas y consecuencias posibles; 
-   Beneficios de la aplicación de la mejora del control interno; 
-   Costo de implementación de la mejora en el control interno; 
-   Posibles consecuencias aplicables al control. 
 
 
Zona 5- Seguimiento de la implementación de mejoras en los 
controles 
 
El seguimiento en la implementación de las recomendaciones para la 
mejora del control interno. Si bien el seguimiento es de carácter 
integral, en determinadas circunstancias podría ser importante efectuar 
un seguimiento especial sobre aquellas recomendaciones cuya 
implementación tienen gran significado, debido a que se asume que 
corregirán las debilidades materiales detectadas en la etapa de la 
evaluación de controles internos. Por lo tanto, la tarea realizada por el 
equipo responsable de la evaluación del control interno, no sería de 
utilidad si no se logran materializar las mejoras diseñadas y orientadas 
a incrementar la efectividad en las operaciones, la confiabilidad de la 
información financiera, la salvaguarda de activos y el cumplimiento de 




Cuadro N° 8: Situación de las acciones correctivas 
 
Situación de la 
acción correctiva 
                  Descripción 
Implementada Si la acción correctiva fue aplicada 
apropiadamente y corrigió o extinguió la 
debilidad de control interno o deficiencia 
significativa de control identificada. 
En proceso Si a pesar de haberse adoptado 
acciones en forma apropiada, la 
corrección de la debilidad material o 
deficiencia significativa de control 




Si las personas responsables no 
adoptaron acciones para corregir las 
debilidades materiales o deficiencias 
significativas en el control interno o las 
acciones adoptadas fueron 
insuficientes. 
 
Fuente: Derrama Magisterial 



















3.1. Tipo y diseño de Investigación 
 
3.1.1.   Tipo de Investigación 
 
La investigación tiene un enfoque cuantitativo ya que trata de determinar la 
fuerza de asociación o correlación entre variables, la generalización y 
objetivación de los resultados a través de una muestra para hacer inferencia 
a una población de la cual toda muestra procede. Tras el estudio de la 
asociación o correlación pretende, a su vez, hacer inferencia causal que 
explique por qué las cosas suceden o no de una forma determinada. 
 
Asimismo, la investigación es de carácter explicativo/ correlacional porque 
está dirigido a llegar al conocimiento de la causa y establecer la relación  
causa - efecto de los eventos, la investigación explicativa está orientada a la 
explicación de la hipótesis causal, identificación y análisis de las causales 
(variables independientes) buscándose resultados explicables en hechos 
verificables (variables dependientes). En lo referente al  carácter 
correlacional de la investigación, se da porque  determinamos la relación que 
tienen las variables y la hipótesis es sometida a prueba. Su interés se centra 
en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se da éste o 







3.1.2. Diseño de investigación 
La investigación será de tipo no experimental ya que no se posee control 
directo de las variables independientes, debido a que sus manifestaciones 
ya han ocurrido.  Se realiza sin manipular deliberadamente las variables, lo 
que se hace es observar fenómenos tal y como se dan en su contexto 
natural, para después analizarlos. 
 
3.1.3. Diagrama 





   
     V.Ind      V.Dep 
    
• M1: Muestras 1 (Un solo grupo de estudio) 
• Xi: Variable Independiente de estudio.  
•Oi: Observaciones i: Resultados a ser medidos respecto a la variable 
dependiente  
• Y: Variable Dependiente de estudio 
 
3.1.4.  Método de investigación 
Se utilizarán los siguientes métodos: 
 
- Método Inductivo 
Porque nos conducirá de lo particular a lo general, a obtener 
conocimientos generales a partir de hechos particulares. 
 
- Método Deductivo 
 Porque adquiriremos conocimientos particulares a partir de hechos 
generales, de este modo, de la teoría general podremos explicar hechos 
particulares. 
   M1 
   Xi 
 
   Oi 
 
   Y 
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El Inductivo y Deductivo, no se excluyen uno al otro, por el contrario se 
complementan mutuamente. 
 
- Método de análisis y síntesis 
 Porque dividiremos el problema en las partes y aspectos que lo 
constituyen de modo que establezcamos las relaciones que existen, 
tanto en los diversos elementos entre sí, como entre cada elemento 
particular y el conjunto estructural total y usaremos síntesis  para reunir 
las partes ya analizadas para examinar el fenómeno nuevamente en 
forma global. 
 
3.2. Unidad de análisis 
 
Abarcará a las Áreas de créditos y cobranza de la Derrama Magisterial, 
enfocándose en el proceso de Evaluación, gestión y recuperación  de 
créditos. 
 
3.3. Población en estudio  
 
La población comprende un total  de 137,569 expedientes de créditos 
otorgados y las entrevistas y encuestas realizadas a personal de las áreas 
de créditos y cobranzas. 
 
3.4. Tamaño de  la muestra 
 
Abarcará a las áreas de créditos y cobranzas de la Derrama y el desarrollo 
de su sistema de control interno durante los años 2012-2014  
 
Para determinar el tamaño de la muestra se utilizarán las tablas estadísticas 
que se han establecido para tales efectos; no obstante, para la aplicación de 
dichas tablas previamente se deberá establecer lo siguiente: 
 
- Riesgo de aceptación incorrecta: 
Es el riesgo de que en apariencia, la muestra satisfaga las expectativas 
de cumplimiento que se consideraron en la planificación, cuando el 
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porcentaje de ocurrencia real del universo no satisface ese grado de 
confianza. 
 
- Porcentaje máximo aceptable de desvío (tasa de desviación 
tolerable): 
Es el porcentaje de error que, si es excedido, modificaría el grado 
planeado de confianza depositado en los controles. 
 
- Porcentaje de desvío esperado: 
Se determina en base a información pertinente, tal como los resultados de 
pruebas de años anteriores, cambios de sistemas o de personal. El 
porcentaje de desvío esperado no puede exceder el porcentaje máximo 
aceptable. 
 
Al respecto se revisaran 384 expedientes con un nivel de confiabilidad del 
95% y considerando un error de muestreo del 5%. 
 
Asimismo se entrevistará a  personas de las áreas de créditos y cobranzas y 
otras áreas relacionadas en un total de 50 empleados. 
 
3.5. Selección de muestra 
 
Se realizará de forma aleatoria simple ya que se tomará una muestra de 
tamaño “n” extraída de una población de interés de tamaño “N”, de tal 
manera que cada muestra de tamaño “n” tiene la misma probabilidad de ser  
seleccionada. 
 
La calidad de aleatoriedad de una muestra asegura la aplicación correcta de 
la probabilidad para evaluar el riesgo inherente en un proceso inductivo.  
 
Para la investigación  se utilizará el método del muestreo aleatorio simple 
que se basa en el seguimiento de los procedimientos al azar, solo que para 





Selección del número de expedientes a revisar 
 
DATOS: 
n = Tamaño de la muestra 
e = Error de muestreo (5%) 
NC = Nivel de confiabilidad 95% 
Z = 1.96  
p = Probabilidad de ocurrencia 0.5 
q = Probabilidad de no ocurrencia 1 – 0.5 = 0.5 













n=  384 expedientes       
 
 
Selección del número de personal de créditos y cobranzas a entrevistar 
 
Si bien el muestreo estadístico permite cuantificar la seguridad obtenida con 
sus evidencias y medir el riesgo de control con mayor precisión, en algunos 
casos la aplicación de muestreo estadístico no es eficiente para universos 
inferiores a 1.000 unidades de muestreo, por ello en  el caso de la selección 
de personas a ser entrevistadas se tomará como referencia las oficinas con 
mayor número de personas de créditos y cobranzas tanto en Lima como 
Provincias, siendo 50 personas. 
 
3.6. Técnicas de recolección de datos 
 
3.6.1. Fuentes Primarias 
 




- Observación; porque analizaremos el problema y definiremos los datos 
más importantes que deben recogerse por tener relación directa con el 
problema de investigación. 
 
- Entrevista; porque recogeremos a través de preguntas al informante, 
datos para la investigación, recurriremos a la entrevista cuando se tenga 
necesidad de datos que no se pueden encontrar en registros o fuentes 
documentales  pero que pueden ser suministrada por ciertas personas 
 
- Encuesta: porque obtendremos respuestas a preguntas mediante un 
formulario preparado por nosotros mismos. 
 
3.6.2. Fuentes secundarias 
 
Textos y documentos oficiales, reportes e informes emitidos por cada área, 
libros, revistas y Tesis que nos permitan obtener mayor conocimiento para 
ser aplicado en nuestro trabajo de investigación. 
 
Como técnicas específicas para el desarrollo del presente estudio también 
se utilizó la investigación de campo con referencia documental y descriptiva 
 
- Investigación de Campo: se basa en métodos que permiten recoger los 
datos Primarios o de primera mano en forma directa donde origina su 
fuente, sin someterlos a modificaciones, es decir, tomarlos tal cual como 
se presenta la realidad. 
 
- Investigación Documental: Se basa en la obtención y análisis de datos 
provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos. Se 
utilizó la investigación de campo con referencia documental, debido a que 
la información se extrajo directamente de fuentes bibliográficas 
provenientes de textos, tesis, Leyes, entre otros. 
 
- Investigación Descriptiva: Se aplicó la investigación descriptiva, por 
cuanto el estudio requiere detallar los procesos que se llevan a cabo un 
adecuado sistema de control interno en la institución a fin de determinar 
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estrategias para optimizar sus procesos administrativos y minimizar sus 
riesgos. 
 
3.7. Análisis  e interpretación de la información 
 
El análisis de los resultados se realizará en base a una reflexión sobre los 
resultados obtenidos del trabajo de campo y en función del problema de 
investigación, los objetivos del estudio la hipótesis y el marco teórico, para la 
presente investigación, será necesario depurar los datos e información para 
que exista la confiabilidad y describir los resultados, analizar la hipótesis en 
relación con los resultados obtenidos para verificarla o rechazarla, estudiar 
cada uno de los resultados y relacionarlos con el marco teórico. 
 
Los pasos que utilizaremos serán; agrupar y tabular los datos obtenidos en 
el trabajo de campo, el mismo que será representado estadísticamente 

































RESULTADOS DE INVESTIGACION 
 
4.1 Análisis, interpretación y discusión de resultados 
 
En la investigación se recogerá información por medio de encuestas 
previamente elaboradas, el paso se inicia con la aplicación de las encuestas  
al personal de las áreas de créditos (30 colaboradores) y cobranzas (20 
colaboradores) de la entidad, para obtener información relacionada acerca 
del nivel de conocimientos que tiene dicho personal sobre la gestión integral 
de riesgo y su aplicación. 
 
El análisis de los resultados se realizará en base a una reflexión sobre los 
resultados obtenidos del trabajo de campo y en función del problema de 
investigación, los objetivos del estudio la hipótesis y el marco teórico, para la 
presente investigación, será necesario depurar los datos e información para 
que exista la confiabilidad y describir los resultados, analizar la hipótesis en 
relación con los resultados obtenidos para verificarla o rechazarla, estudiar 
cada uno de los resultados y relacionarlos con el marco teórico. 
 
Los pasos que utilizaremos serán; agrupar y tabular los datos obtenidos en 
el trabajo de campo, el mismo que será representado estadísticamente 
mediante la utilización de tablas y gráficos. 
 
Para la investigación se ha realizado las encuestas a los empleados de las 
áreas de créditos y cobranzas, el mismo que nos da una muestra de 50 
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personas; con el propósito de determinar la importancia de un Sistema de 
Control Interno para incrementar la rentabilidad. 
 




Evaluar el Sistema de Control Interno basado en la metodología COSO ERM 
para identificar áreas de mayor riesgo y establecer planes de acción para 
mitigar los riesgos existentes así como contribuir a la consecución de 
objetivos establecidos por las áreas de créditos y cobranzas. 
 
El objetivo general se desagrega en tres objetivos secundarios o específicos, 
que son: 
- Establecer el grado de conocimiento que tiene el personal de las 
áreas de créditos y cobranzas con respecto a la gestión de riesgo 
y si este contribuye o limita la efectividad del área. 
 
- Determinar los sub procesos de la Gestión de Créditos y 
cobranzas que tienen deficiencias y debilidades de control, a fin de 
identificar los tipos de riesgos que se originan en ellos. 
 
- Determinar las ventajas de la aplicación de la  metodología COSO 
ERM en  las áreas de Créditos y cobranzas  y su contribución al 
logro de los objetivos. 
 
Estos objetivos serán alcanzados a través de la obtención y procesamiento 
de información que sustente las conclusiones y recomendaciones. 
 








Cuanto mayor sea el nivel de desarrollo del sistema de control interno 
basado en la metodología COSO ERM este será más eficiente para 
identificar áreas de mayor riesgo y contribuirá a la consecución de objetivos 
de las áreas de créditos y cobranzas de la entidad. 
 
De esta hipótesis general se desprenden tres hipótesis especificas o 
secundarias, que igualmente fueron desarrolladas para responder a cada 
una de las interrogantes. Siendo las siguientes: 
 
- El personal de las áreas de créditos y cobranzas no tiene 
conocimientos adecuados sobre gestión del riesgo, situación que 
limita la efectividad del área. 
 
- Los sub procesos de Registro de solicitud, Verificación, 
Evaluación, Desembolso   y Seguimiento, de la Gestión de 
Créditos y Cobranzas, tienen deficiencias y debilidades de control, 
los que originan riesgos  operacionales  y crediticios. 
 
- Al adecuar el sistema de control interno a la metodología COSO 
ERM, se podrá identificar, evaluar, medir y reportar eventos 
potenciales que puedan afectar a la entidad,  a fin de proveer una 
seguridad razonable con respecto al logro de sus objetivos. 
 
Al respecto, desarrollaremos cada una de las hipótesis especificas a 
través de encuestas realizadas al personal, asi como el estudio y 
evaluación de los procesos y subprocesos de las áreas de créditos y 
cobranzas y la identificación de riesgos en cada subproceso, así como la 






4.1.1  Grado de conocimiento del personal con respecto a la Gestión de 
Riesgos 
 
Estableceremos el grado de conocimiento que tiene el personal de la 
Derrama Magisterial con respecto a la Gestión de Riesgo y si este contribuye 
o limita la efectividad del área 
 
Con respecto a nuestra hipótesis N° 1: “El personal de las áreas de 
créditos y cobranzas no tiene conocimientos adecuados sobre gestión 
del riesgo, situación que limita la efectividad del área”. 
  
En esta hipótesis, consideraremos como variable Independiente el 
conocimiento y estableceremos el grado de conocimiento que tiene el 
personal de las áreas de créditos y cobranzas con respecto a la gestión de 
riesgo, para ello contaremos con indicadores como  personal capacitado en 
la Gestión de Riesgo, personal con experiencia en su área de trabajo y 
número de personal con la formación académica adecuada. 
  
En relación a la variable independiente se realizan las siguientes preguntas: 
 
1. ¿A su criterio cual es el concepto de “Gestión integral de riesgos”? 
De acuerdo a lo indicado en el cuadro adjunto las respuestas de los 














Cuadro N° 9: Gestión integral de riesgos 
 
  Alternativa de respuestas 
                Informantes 
         




Es el proceso de diseñar y mantener 
un ambiente en el que las personas 
trabajando en grupo  alcance con 
eficiencia metas seleccionadas. 
14 47% 12 60% 26 52% 
Es un proceso, efectuado por el 
Directorio, la Gerencia y el personal, 
aplicado en  toda la empresa, 
diseñado para identificar potenciales 
eventos para proveer una seguridad 
razonable en el logro de sus objetivos 
(Respuesta correcta) 
13 43% 7 35% 20 40% 
Es un emprendimiento temporario 
diseñado a producir un único 
producto, servicio o resultado con un 
principio y un final definido. 
3 10% 1 5% 4 8% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidenció que:  
 
- El 57% del personal del  área de créditos no conocen sobre el término 
de Gestión Integral de Riesgos ni identifican quienes son los 
responsables del mismo, el 43 % del personal conoce sobre la gestión 
de riesgo y su importancia. 
 
- El 65% del personal del  área de cobranzas tampoco conocen sobre 
el término de Gestión Integral de Riesgos ni identifican quienes son 
los responsables del mismo, solo el 35% del personal identifica el 






Gráfico N°31: Concepto de Gestión de Riesgos.  
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo 




Interpretación: Del análisis de la información, concluimos que sólo el 
43% del personal del área de créditos y el 35% del personal del área de 
cobranzas les es familiar el término de “Gestión de Riesgos” así como 
quién lo efectúa y su utilidad.  
 
2.  ¿Conoce el contenido del Manual de Gestión de Riesgos con el que 
cuenta la Derrama Magisterial? 
 Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 
Cuadro N° 10: Conocimiento del Manual de Gestión de Riesgos 
 
 
  Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         




SI 11 37% 4 20% 15 30% 
NO 19 63% 16 80% 35 70% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
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Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se tiene que:  
 
- El 63% del personal del  área de créditos no conocen el contenido del 
Manual de Gestión de Riesgos de su entidad, asimismo, se determinó 
que el 37 % del personal conoce el contenido del Manual de Gestión 
de Riesgos. 
 
- El 80% del personal del  área de cobranzas tampoco conocen el 
contenido del Manual de Gestión de Riesgos de la entidad, y solo el 
20% del personal de cobranzas  conoce el contenido del Manual de 
Gestión de Riesgo. 
 
 
  Gráfico N°32: Conocimiento del Manual de Riesgos 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: La información obtenida, nos permite concluir que, que 
sólo el 37% del personal del área de créditos y el 20% del personal del 
área de cobranzas conocen el contenido del Manual de Gestión de 
Riesgos, siendo esta, una situación preocupante ya que aun cuando la 
entidad presenta normativa interna que define las pautas a seguir para 
una administración del riesgo a fin de contribuir al logro de los objetivos 
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de dichas áreas así como los objetivos institucionales, los trabajadores 
no la conocen ni la han leído pese a estar publicada en el intranet de la 
entidad. 
 
3.  ¿Ha recibido capacitación por parte de su entidad en temas 
referentes a Gestión de Riesgos? 
 Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 
Cuadro N° 11: Capacitación referente a Gestión de Riesgos 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidencia que:  
 
- El 63% del personal del  área de créditos no ha tenido capacitación en 
temas referentes a Gestión de Riesgos por parte de su entidad, 
asimismo, se determinó que el 37 % del personal si tuvo la debida 
capacitación. 
 
- El 65% del personal del  área de cobranzas tampoco  ha tenido 
capacitación en temas referentes a Gestión de Riesgos por parte de 
la Derrama Magisterial, y solo el 35% del personal de cobranzas  ha 





                Informantes 
         




SI 11 37% 7 35% 18 36% 
NO 19 63% 13 65% 32 64% 




Gráfico N°33: Capacitaciones en Gestión de Riesgos 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo        
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: La información obtenida nos permite concluir que el 37% 
del personal del área de créditos y el 35% del personal del área de 
cobranzas han recibido capacitación en temas de Gestión de Riesgos, lo 
que indica que la entidad no está concediendo la debida importancia a la 
capacitación de sus trabajadores en temas relevantes como la adecuada 
administración del riesgo. 
 
4.  ¿Ha recibido capacitación por parte de su entidad en temas 
referentes a su área? 
 Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 
Cuadro N° 12: Capacitación en temas referentes al área de trabajo 
 
 
  Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         




SI 14 47% 7 35% 21 42% 
NO 16 53% 13 65% 29 58% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
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Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidencia que:  
 
- El 53% del personal del  área de créditos no ha tenido capacitación en 
temas referentes a su área por parte de su entidad, asimismo, se 
determinó que el 47 % del personal si tuvo la debida capacitación. 
 
- El 65% del personal del  área de cobranzas tampoco  ha tenido 
capacitación en temas referentes a temas de su área por parte de la 
Derrama Magisterial, y solo el 35% del personal de cobranzas si  ha 
tenido capacitación en temas del área. 
 
 
 Gráfico N° 34: Capacitación en temas del área de trabajo 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial  periodo  
Julio – Octubre 2014 
 Elaboración propia 
 
Interpretación: La información obtenida, nos permite concluir que, que 
sólo el 47% del personal del área de créditos y el 35% del personal del 
área de cobranzas han recibido capacitación en temas referentes a su 
área, lo que indica que la entidad no está considerando la importancia de 
la capacitación de sus trabajadores en temas acordes al área en la que 
desarrollan sus actividades, lo que genera falta de actualización y 




5.  ¿Considera que su organización presenta un inadecuado sistema de 
evaluación de riesgos? 
Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 




  Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         




SI 18 60% 12 60% 30 60% 
NO 12 40% 8 40% 20 40% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidencia que:  
 
- El 60% del personal del  área de créditos considera que no se ha 
implementado un sistema adecuado de evaluación de riesgos, 
asimismo, se determinó que el 40 % considera que el sistema de 
evaluación de riesgos si es adecuado. 
 
- El 60% del personal del  área de cobranzas considera que no se ha 
implementado un sistema adecuado de evaluación de riesgos,  el 40% 
del personal de cobranzas  si considera que existe un adecuado 





 Gráfico N° 35: Implementación de un sistema de evaluación de      
riesgos 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: La información obtenida, nos permite concluir que, que 
el 60% del personal del área de créditos y el 60% del personal del área 
de cobranzas considera que no se ha implementado un sistema de 
evaluación de riesgos adecuado, motivo de preocupación ya que la 
mayoría del personal no conoce de gestión de riesgos y no ha sido 
capacitado adecuadamente por la entidad. 
 
Lo expuesto demuestra desconocimiento del personal de las áreas de 
créditos y cobranzas del concepto de gestión de riesgos pese a que 
existe un Manual de Gestión de Riesgos colocado en la intranet de la 
entidad y la falta de capacitación del personal en temas propios de su 
área y en temas de riesgo, esto nos permite confirmar parte de nuestra  
primera hipótesis subsidiaria que indicaba que el personal de las áreas 
de créditos y cobranzas no tienen los conocimientos adecuados sobre 





En la evaluación realizada, también se revisaron los files del 
personal que se entrevistó a fin de confirmar si lo manifestado por 
ellos en la encuesta realizada era concordante con lo mostrado en 
su file personal referente a grados de estudio y cursos de 
capacitación, obteniendose lo siguiente: 
 
6.    Personal Capacitado de las áreas de créditos y cobranzas en los 
dos ultimos años. 
 
Cuadro N° 14: Personal capacitado del área de créditos y cobranzas 
 
 
   Alternativa de respuestas 
                Informantes 
         




Cursos de gestión de riesgos 11 37% 7 35% 18 36% 
Cursos sobre evaluación de 
créditos 
2 7% 0 0% 2 4% 
Cursos sobre recuperaciones 
de créditos 
1 3% 0 0% 1 4% 
Otros 1 3% 1 5% 2 2% 
Ninguno 15 50% 12 60% 27 54% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De  la información,  se obtiene que en el caso del area de créditos solo 
el 37% del personal  ha recibido un curso sobre gestión de créditos en 
los dos ultimos años, y cursos de capacitación referente a su área sólo el 
7% de los colaboradores ,6% del personal han recibido cursos  que no 
tenian relación directa con el área habiendo incluso un porcentaje 




En lo referente al área de cobranzas 35% del personal  ha recibido un 
curso sobre gestión de créditos en los dos ultimos años, 5% han recibido 
cursos  que no tenian relación directa con el área, existiendo un alto  
porcentaje de 60% del personal que no ha recibido ningun curso. 
 
 
      Gráfico N° 36: Capacitaciones al personal de créditos 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      




Interpretación: En el caso del área de créditos el 37% del personal 
presenta acreditación de un curso referido a gestión de riesgos, sólo un 
7% del personal presenta cursos de capacitaciones referente a su área y 
50% del personal no ha recibido ningun curso en los dos ultimos años, lo 
que indica que la entidad no está totalmente comprometida con la 
mejora constante de sus trabajadores a través de las capacitaciones 
como un medio para lograr una mejora en sus procesos y atención y por 





Gráfico N°37: Capacitaciones al personas de cobranzas 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
   
Interpretación: En el caso del área de cobranzas el 35% del personal 
presenta acreditación de un curso referido a gestión de riesgos, ninguno 
presenta capacitaciones referentes a su área de trabajo, existiendo solo 
un 5% de trabajadores que se han capacitado en otro tipo de cursos sin 
relación directa al area en la que labora y un significativo 60% del 
personal no ha recibido ningun curso en los dos ultimos años. 
 
Con respecto al  Porcentaje de  Personal con experiencia en el área, 
realizamos las siguientes preguntas: 
 
1. ¿Cuántos años de trabajo tiene dentro de la institución? 
















                Informantes 
         




De 1 a 3 años 15 50% 8 40% 23 46% 
De 4 a 6 años 7 23% 9 45% 16 32% 
Más de 6 años 8 27% 3 15% 11 22% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidencia que:  
 
- El 50% del personal del  área de créditos tiene de 1 a 3 años 
trabajando dentro de la entidad, evidenciando  ser personal 
relativamente nuevo en la empresa, asimismo, se determinó que el  
23 % de personal tiene entre 4 y 6 años en la entidad y el 27% pasan 
de los 6 años. 
 
- El 40% del personal del  área de cobranzas presenta entre 1 a 3 años 
laborando en la entidad, 45% del personal presenta ente 4 a 6 años 







Gráfico N°38: Antigüedad de trabajo en la institución 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      
Julio – Octubre 2014 
 Elaboración propia 
 
Interpretación: De acuerdo a la información obtenida, concluimos que el 
50% del personal del área de créditos presenta menos de 3 años 
laborando en la entidad contra el 40% de personal del área de cobranza, 
lo que demuestra menor rotación de personal en dicha área. También se 
hace evidente que el personal en ambas áreas es relativamente nuevo, 
sin embargo el 45% del personal de cobranzas tiene entre 4 a 6 años de 
antigüedad, no obstante según los resultados de la encuesta referida a 
conocimientos de la gestión de riesgos, su antigüedad no justifica el nivel 
de conocimientos con el que cuentan referente a este tema, lo que indica 
una vez más la falta de capacitación. 
 
2. ¿Cuántos años de experiencia tiene en el puesto actual de trabajo? 









 Cuadro N° 16: Experiencia en el puesto actual de trabajo 
 
 
 Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         




De 1 a 3 años 15 50% 10 50% 25 50% 
De 4 a 6 años 6 20% 7 35% 13 26% 
Más de 6 años 9 30% 3 15%  12 24% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal se evidencia que:  
 
- El 50% del personal del  área de créditos tiene de 1- 3 años 
trabajando en el mismo puesto, evidenciando  ser personal 
relativamente nuevo. asimismo, se determinó que el 20 % de personal 
tiene entre 4-  6 años en el puesto y el 30% pasan de los 6 años. 
 
- El 50% del personal del  área de cobranzas presenta entre 1 - 3 años 
laborando en el mismo puesto, 35% del personal presenta entre 4 - 6 
años en el puesto de trabajo, y 15% del personal labora más de 6 





Gráfico N°39: Antigüedad de trabajo en el mismo puesto 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: La información obtenida indica que en el área de 
créditos el 50% del personal no solo tiene entre 1 a 3 años en la entidad 
sino también en el puesto, lo que indica que no se está ni rotando al 
personal ni promocionándolo. 
 
En el caso del área de cobranzas el 50% del personal presenta menos 
de 3 años de antigüedad en el puesto, sin embargo esta cifra es mayor 
al 45% que presentaba en el cuadro anterior que indica que el personal 
de cobranza tiene entre 4 a 6 años en la entidad, contra el 35% del 
cuadro actual que nos muestra que en esta área si se han dado 












3. ¿Cuántos años de experiencia tiene en un puesto similar en otro 
trabajo? 
Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 

















Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo  Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal, se tiene que:  
 
- El 30% del personal del  área de créditos tiene de 1 - 3 años de 
experiencia trabajando en el mismo puesto pero en otra empresa, 
asimismo, se determinó que el 40 % de personal tiene entre 4 - 6 
años en el puesto y el 30% pasan de los 6 años. 
 
- El 35% del personal del  área de cobranzas presenta entre 1 - 3 años 
de experiencia laborando en el mismo puesto pero en otra empresa, 
40% del personal presenta entre 4 - 6 años en el mismo puesto de 
trabajo pero en otra empresa, y 25% del personal laboró más de 6 





   Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         




De 1 a 3 años 9 30% 7 35% 16 32% 
De 4 a 6 años 12 40% 8 40% 20 40% 
Más de 6 años 9 30% 5 25% 14 28% 







Gráfico N° 40: Experiencia en el mismo puesto pero en otra entidad 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   




Interpretación: La información obtenida indica que en el área de 
créditos el 40% del personal tenía experiencia en el mismo puesto pero 
en otra empresa mayor a 4 años, lo que indica que la empresa opta por 
contratar personal con experiencia antes que formarlos ya que solo el 
30% de su personal presentaba experiencia previa en el mismo puesto 
menor a 3 años. 
 
En el caso del área de cobranzas el 40% del personal presenta de 4 a 6 
años de antigüedad en el mismo puesto pero en otra empresa, lo que 
indica que también prefieren la contratación de personal con experiencia 












Con respecto al  Porcentaje de los colaboradores con formación en 
carreras afines a su área de trabajo, se realizaron las siguientes 
preguntas: 
 
1. ¿Cuál es el grado de instrucción con el que cuenta actualmente? 
 Las respuestas de los trabajadores fueron las siguientes: 
 




















Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo  Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal, se tiene que:  
 
- El 7% del personal del  área de créditos presenta estudios 
universitarios  incompletos, el 16% son egresados, 70% Titulados y 
7% tienen maestría o doctorado. 
 
- El 10% del personal del  área de cobranzas tiene estudios 
universitarios  incompletos, el 20% son egresados, 64% Titulados y 
6% tienen maestría o doctorado. 
 
 
 Alternativa de 
respuestas 
                Informantes 
         






2 7% 2 10% 5 10% 
Egresado 5 16% 5 25% 10 20% 
Titulado 21 70% 12 60% 32 64% 
Maestría o Doctorado 2 7% 1  5% 3 6% 





Gráfico N°41: Grado de instrucción del trabajador 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo                      
Julio Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De  la información brindada, se obtiene que en el caso del 
area de créditos el 23% del personal no es titulado siendo su actual nivel de 
estudios egresado o con estudios incompletos, en el caso del area de 
cobranzas el 35% no cuenta con titulo profesional, esto podria influir en el 
escaso  conocimiento que puedan tener sobre la gestión de riesgos.  
 
2. ¿Estudios cursados como carrera o especialidad? 



















                Informantes 
         





y/o de negocios 
18 60% 11 55% 29 58% 
Derecho y/o Ciencias 
Políticas 
3 10% 3 15% 6 12% 
Educación 3 10% 3 15% 6 12% 
Otros 6 20% 3 15% 9 18% 
Total 30 100% 20 100% 50 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a las respuestas dadas por el personal, se tiene que:  
 
- El 60% del personal del  área de créditos presenta estudios 
universitarios  en ciencias empresariales y/o de negocios 
(contabilidad, administración, economía, negocios internacionales, 
etc.) el 10% presentan estudios en Derecho y/o ciencias políticas, el 
10% son docentes y 20% presentan otras carreras.  
 
- El 55% del personal del  área de cobranzas presenta estudios 
universitarios  en ciencias empresariales y/o de negocios 
(contabilidad, administración, economía, negocios internacionales, 
etc) el 15% presentan estudios en Derecho y/o Ciencias Políticas, el 







  Gráfico N°42: Estudios cursados como carrera y/o especialidad 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De  la información,  se obtiene que en el caso del area 
de créditos el 60% del personal  tiene carreras relacionadas a negocios 
o ciencias empresariales lo que le brinda un conocimiento mas 
familiarizado con las gestiones que se realizan en las areas de créditos y 
cobranzas, sin embargo tambien hay un 40% de personal que son 
docentes o tienen otras carreras sin relación al área en la que laboran, 
en el caso del area de cobranzas el 55% del personal  tiene carreras 
relacionadas a negocios o ciencias empresariales, 45% del personal son 
docentes o tienen carreras distintas. 
 
De acuerdo a los datos evaluados, concluimos que el 
desconocimiento del concepto de Gestion de Riesgo por parte del 
personal, la falta de capacitación de la mayoria del personal de 
créditos y cobranzas y colaboradores que presentan carreras no 
afines al área en la que trabajan han tenido como resultado la falta de 





Estos hechos se relacionan con las variables dependientes como la 
satisfacción del cliente que tiene como indicador el número de reclamos 
de clientes y la calidad de la cartera cuyo indicador será el porcentaje de 
créditos con mala calificación, los mismos que se presentan a 
continuación: 
 
1. Satisfacción del cliente 
 
 N° de reclamos  y quejas presentados por clientes 
 
Cuadro N° 20: Reclamos y quejas presentados por clientes 
 
 
Reclamos y Quejas 
                Informantes 
         




Reclamos 21 75% 267 83% 288 83% 
Quejas 7 25% 53 17% 60 17% 
Total 28 100% 320 100% 348 100% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a los resultados, se muestra que el área de créditos presenta 
75% de reclamos y 25% de quejas, el mismo caso es presentado por el 
área de cobranzas que presenta 83% de reclamos y 53% de quejas por 










Gráfico N° 43: Reclamos y quejas presentados por clientes 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo      
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: Se observa que el área de cobranzas presentan un 
considerable nivel de reclamos motivados por razones como: créditos no 
reconocidos, cobro de cuotas ya  pagadas, doble descuento en planilla 
por concepto del crédito, maltrato del personal de cobranzas hacia el 
cliente, entre otros. En el caso del área de créditos  los reclamos 
provienen de demoras en la atención de los créditos, deficiencias en la 
evaluación, etc. 
 
2. Calidad de la cartera 
Porcentaje de créditos morosos 
 
Cuadro N° 21: Porcentajes históricos de mora 
 
            Total mora de la cartera de créditos      
Jun-12 Dic-12 Jun-13 Dic-13 Jun-14 Dic-14 
3.99% 4.04% 2.93% 4.18% 3.41% 5.04% 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 






Lo descrito en el cuadro indica que la mora en la Empresa se está 
incrementando, mostrando en Junio 2012 3.99%, Diciembre 2012, 4.04%, 




Gráfico N° 44: Incremento de mora  




Interpretación: El gráfico evidencia un incremento de mora en el último 
semestre, siendo el más alto de los últimos tres años llegando a 5.04% con 
tendencia a incrementarse debido a que en reciente visita de la 
Superintendencia de banca y Finanzas, esta solicitó a la Derrama Magisterial 
reclasificar  a muchos clientes a categorías de mayor riesgo. 
 
De acuerdo a la información obtenida de los propios trabajadores y a la 
revisión documental, podemos concluir que nuestra hipótesis N° 1 “El 
personal de las áreas de créditos y cobranzas no tienen conocimientos 
adecuados sobre la gestión del riesgo, situación que limita la 
efectividad del área” ha sido demostrada, evidenciándose que la empresa 
no prioriza la capacitación de sus trabajadores en temas relacionados a 
Gestión de Riesgo, ni a cursos de capacitación que apoyen las labores que 
realizan diariamente lo que contribuiría a una mejora de las gestiones, 
procesos y trato al cliente. 
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4.1.2      Identificación de los Procesos y subprocesos de las áreas de 
créditos y cobranzas 
 
Con respecto a nuestra hipótesis N° 2: “Los sub procesos de Registro 
de Solicitud, Verificación, Evaluación, Desembolso   y Recuperación, de 
la Gestión de Créditos y Cobranzas, tienen deficiencias y debilidades 
de control, los que originan riesgos  operacionales  y crediticios”. 
 
Habiéndose determinado el proceso de otorgamiento de créditos y su 
respectiva cobranza como uno de los procesos críticos para someter a 
evaluación del control interno, se han definido los siguientes sub-procesos: 
Solicitud, Verificación, Evaluación, Desembolso   y Recuperación. 
 
Para tal efecto  realizamos una evaluación de cada uno de los sub procesos 
descritos y su respectiva evaluación de expedientes de créditos asociados al 
proceso de créditos y cobranza, a fin de determinar las debilidades y/o 
deficiencias como parte fundamental de la identificación de riesgos y sus 
posteriores controles, con el objetivo final de reducir la exposición de riesgos 
de la entidad. 
 
 Nuestro trabajo determinará e identificará los sub procesos de la Gestión de 
Créditos y Cobranzas que tienen deficiencias y debilidades de control, a fin 
de identificar los tipos de riesgos que se originan en ellos. Para ello se ha 
considerado como variables dependientes el registro de solicitud, verificación 
documental, evaluación de la capacidad de pago, aprobación del crédito, y 
seguimiento y recuperación del crédito, teniendo como sus respectivos 
indicadores al número de expedientes con documentación completa, número 
de expedientes con documentación adulterada y/o falsa, clientes que no 
presentan capacidad de pago, número de créditos aprobados por excepción, 
número de créditos desembolsados el mismo día de aprobación y 






Gestión de Riesgos y Cobranzas: 
 
1. Sub proceso N° 1: Registro de solicitud 
 
N° de expedientes ingresados con documentación incompleta 
En la evaluación realizada se revisó una muestra de 384 expedientes de 
crédito a nivel nacional, habiéndose identificado las siguientes 
debilidades 
 









     % Expedientes con 
documentación 
completa 
      % 
384 
expedientes 
76 20% 308 80% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Del total de 384 expedientes revisados se verificó que 76 de los mismos 
no contaban con documentación completa que sustente el otorgamiento 
del crédito, representando el 20% del total de expedientes revisados, 
asimismo, se determinó que existen 308 expedientes que cuentan con 














Gráfico N° 45: Expedientes con documentación incompleta 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la revisión efectuada se determinó que existe un 
20% de los expedientes que no cuentan con documentación completa, lo 
que limita la oportunidad de una adecuada evaluación de crédito al no 
poder verificarse todos los datos del solicitante. Cabe destacar que 
muchos de los expedientes revisados presentan faltantes de uno o 
varios documentos al mismo tiempo,  tales como falta de DNI 
actualizados, Boletas de pagos actuales, Recibos de luz o agua,  
constancia de los últimos movimientos del Banco de la Nación, Solicitud 
de crédito y  pagaré carta de autorización de descuento por planilla, y 











Cuadro N° 23: Deficiencias encontradas en la revisión de 
expedientes 
Deficiencia encontrada Total 
DNI desactualizados 5 
Boletas de pago desactualizados 15 
Falta de recibos de luz o agua 12 
Falta solicitud de créditos 3 
Falta Pagaré 3 
Falta Últimos movimientos del Banco de la Nación 10 
Falta carta de autorización de descuento por planilla 13 
Falta reporte de la central de riesgos 50 
Total N° de documentos faltantes   111 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
2. Sub proceso N° 2: Verificación de documentos 
 Indicador: N° de expedientes con documentación adulterada y/o falsa 
 







falsificada y/o adulterada 
     % Expedientes con 
documentación 
correcta 
      % 
384 
expedientes 
24 7% 360 93% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Del total de 384 expedientes revisados, 24 de ellos presentan 
documentación adulterada y/o falsificación, representando el 7% del total 
de expedientes, asimismo, el 93% de los expedientes se encontraron 
conformes. 
 
Algunos de los expedientes revisados presentan documentación 
adulterada y/o falsificada,  tales como DNI, Boletas de pagos actuales, 
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Recibos de luz o agua,  Solicitud de crédito y Pagarés, estos se 
encuentran divididos en el siguiente cuadro: 
 











    
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la muestra  revisada se advierte una mayor 
concentración de recibos de luz o agua cuya dirección se encuentra 
adulterada ya que muchos docentes no presentan dirección fija por 
vivir en casas alquiladas o familiares y no desean que se realice la 
cobranza en las verdaderas  direcciones. 
 
3. Sub proceso N° 3: Evaluación en la capacidad de pago 









Deficiencia encontrada Total 
DNI adulterado  5 
Boletas de pago falsificadas 3 
Boletas de pago adulteradas (alteración del monto de la 
remuneración) 
4 
Recibo de luz o agua con dirección adulterada 10 
Solicitud de créditos cuya firma no corresponde al 
solicitante 
1 
Pagaré cuya firma no corresponde al solicitante 1 
Total N° de documentos faltantes   24 
172 
 








     % Expedientes con 
excedente suficiente 
      % 
384 
expedientes 
118 30% 266 70% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
En relación a la revisión de  384 expedientes, se determinó que 118 
expedientes equivalente al 30% no muestra adecuado nivel de 
excedente para asumir un nuevo crédito y 266 clientes equivalentes al 
70% del total si cuentan con el suficiente excedente para asumir las 
cuotas de un crédito otorgado.  
 
 
Gráfico N° 46: Capacidad de pago del asociado 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo  
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación determinamos que el 30% del total de 
la muestra (384 expedientes) no cuentan con un nivel de excedente que 
les permita asumir un nuevo crédito, ya que muchos docentes se 
encuentran sobrendeudados siendo la causa más frecuente de 
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sobrendeudamiento el uso frecuente de tarjetas de crédito y pago 
mínimo de las mismas, situación que no les permite amortizar estas 
deudas adecuadamente. 
 
El 70% de los docentes presenta un nivel de excedente que permite la 
obtención de un nuevo crédito sin embargo también presentan créditos 
con más de tres instituciones en promedio. 
 
4. Sub proceso N° 4: Aprobación del crédito 
Indicador: N° de expedientes  que presentan aprobación del crédito por 
excepción 
 






por excepción ya 
que no cumplían 
algún requisito 
     % Créditos aprobados 
sin excepción 
      % 
384 
expedientes 
65 17% 319 83% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
En relación a la revisión de  384 expedientes, se determinó que 65 
expedientes equivalente al 17% fueron Créditos aprobados por 
excepción ya que no cumplían algún requisito y 319 clientes 
equivalentes al 83% del total Créditos fueron aprobados cumpliendo 





Gráfico N° 47: Créditos aprobados por excepción 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo    
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación realizada, determinamos que el 17% 
del total de la muestra (384 expedientes) constituyen créditos aprobados  
con excepción por no cumplir algún requisito solicitado en la evaluación, 
asimismo, el 83% de los créditos fueron aprobados cumpliendo todos los 
requisitos solicitados previamente en el proceso de evaluación. 
 
5. Sub proceso N° 5: Desembolso del crédito 
Indicador: N° de créditos desembolsados en el mismo día de 
aprobación. 
 







fecha distinta al día de 
la aprobación 
     
% 
Créditos 
desembolsados en la 
misma fecha al día de la 
aprobación 




109 28% 275 72% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 





De acuerdo a la revisión de  384 expedientes, se determinó que 109 
expedientes equivalente al 28% del total, fueron créditos desembolsados 
en fecha distinta al día de la aprobación  y 275 clientes equivalentes al 
72% del total créditos fueron créditos desembolsados el mismo día de su 
aprobación, de acuerdo a lo indicado por el área de créditos esto se debe 
a que  no siempre el área comunica al instante la aprobación del crédito al 
solicitante por lo que existe un desfase en cuanto a la fecha de 
aprobación y la fecha de desembolso, lo que conlleva a la falta de 
efectividad en el flujo de desembolsos diarios. 
 
 
Gráfico N° 48: Créditos desembolsados en fecha distinta a la 
aprobación 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: Existe 28% de créditos desembolsados en fecha distinta 
al día de su aprobación, ello motivado por la descoordinación entre la 
oficina principal ubicada en Lima y las Oficinas descentralizadas ya que 
al aprobarse un crédito no se comunica a tiempo el resultado de la 





Otro problema que se presenta es que las oficinas de provincia no 
cuentan con dinero en efectivo para atender desembolsos de crédito ya 
que estos se atienden con depósitos en cuenta o con cheques 
nominados lo que genera una demora en la atención de créditos. 
 
6. Sub proceso N° 5: Seguimiento y recuperación del crédito 
Indicador: Antigüedad de las cuentas pendientes de pago 
 








  % Retraso 
entre 9-
30 días 












384  194 50% 80 21% 60 16% 22 6% 28 7% 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al análisis, determinamos que el 50% del total de la muestra 
(384 expedientes) representan créditos con un retraso  entre 0-8 días, el 
21% de los créditos mantienen un retraso entre 9-30 días, el 16% tienen 
un retraso entre 31-60 días, 6% presentan retrasos entre 61-120 días y 






Gráfico N° 49: Antigüedad de las cuentas pendientes de pago 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo    
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De acuerdo a la revisión de  384 expedientes, se 
determinó que el 50% de los créditos otorgados mantienen un retraso 
entre  0-8 días, 21% presenta retrasos entes 9-30 días (calificación Con 
Problemas de Pago), 16% presentan un retraso entre 31-60 días 
(calificación Deficiente), 6% mantienen un retraso ente 61-120 días 
(calificación Dudosa) y 7% tienen un retraso de más de 120 días con 
calificación Pérdida. 
 
Se evidencia que 50% de créditos del total de la muestra no está 
presentando adecuado comportamiento de pago, incrementando el nivel 
de las provisiones que realiza la entidad, el comportamiento de los 
créditos de nuestra muestra reflejan la tendencia del incremento de la 
mora en la entidad. 
 
Como resultado del  incumplimiento de los requisitos mínimos que 
debe cumplir cada solicitante de créditos, la presentación de 
documentos falsos y/o adulterados y la inobservacia en el 
cumplimiento de las funciones de los trabajadores en cada subproceso 
identificado, dan como resultado una serie de  riesgos crediticios y 
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operacionales que entorpecen y dificultan el buen desarrollo del 
proceso de créditos y cobranzas y reducen la eficiencia y eficacia en la 
consecución de las metas y objetivos de dichas áreas y por ende de la 
entidad.  
 
Estos hechos se relacionan con las variable dependientes tales como los 
riesgos operacionales cuyos indicadores son el número de expedientes que 
presentan deficiencias en la evaluación, número de clientes que no 
presentan seguimiento de cobranza y  riesgos crediticios con indicadores 
como número de expedientes extraviados, número de fraudes internos y 
externos. 
 
A continuación  exponemos algunos Riesgos crediticios identificados 
en los subprocesos de las áreas de créditos y cobranzas: 
 
Riesgo relacionado con el proceso de Creditos 
 
1. N° de expedientes que presentan deficiencias de evaluación 
 














76 24 118 65 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo a la revisión de  384 expedientes, se determinó que de estos,  
76 expedientes no cuentan con la documentación completa requerida 
como mínimo para la evaluación del crédito, 24 expedientes cuentan con 
documentación adulterada y/o falsa, 118 expedientes no presentaban 
excedente suficiente para acceder a un nuevo crédito ya que su 
179 
 
capacidad de pago era muy limitada y 65 expedientes fueron aprobados 
por excepción de algún requisito indispensable para la aprobación de 
créditos. 
 
Cabe destacar que muchos expedientes presentaban al mismo tiempo de 
una a tres deficiencias de evaluación descritas líneas arriba. Por ejemplo, 
un expediente de crédito no contaba con documentación completa, a su 
vez presentaba la dirección de vivienda inexistente (documentación 






      Gráfico N° 50: Expedientes con deficiencias de evaluación  
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: Habiéndose revisado 384 expedientes de crédito, se 
identificó 283 deficiencias evaluativas que están relacionadas con el 
riesgo crediticio siendo las siguientes: 
 
Se determinó que 76 expedientes presentan documentación incompleta, 
equivalente al 27% del total de deficiencias; 24 expedientes que 
presentan documentos falsos y/o adulterados, equivalentes al 8% del 
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total de deficiencias encontradas; 118 expedientes que no cuentan con 
el excedente necesario y suficiente para asumir un nuevo crédito, estos 
expedientes equivalen al 42% de las deficiencias; 65 expedientes fueron 
aprobados por excepción al no cumplir algún requisito indispensable 
para la evaluación de créditos, equivalente al 23% de las deficiencias 
detectadas. 
 
Si bien es cierto el otorgamiento de un crédito por excepción es una 
práctica habitual en las entidades financieras, estas no inhiben el hecho 
de que la excepción debe ser otorgada en base a una adecuada 
evaluación y con elementos colaterales que reduzcan el riesgo en el que 
se incurre tales como considerar un aval para el crédito u otorgar un 
monto menor al solicitado inicialmente.  
 
2. Falta de seguimiento a clientes por problemas de pago 
 
Cuadro N° 31: Seguimiento a cuentas morosas 
 














Entre 0-8 días 
(Normal) 194 24 25% 170 59% 
Entre 9-30 días 
(CPP) 80 30 32% 50 17% 
Entre 31-60 días 
(Deficiente) 60 20 21% 40 14% 
Entre 61- 120 días 
(Dudoso) 22 10 11% 12 4% 
más de 120 días 
(Pérdida) 28 10 11% 18 6% 
TOTAL 384 94 100% 290 100% 
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Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
 Del análisis de la información, resumimos que de los 384 créditos 
otorgados, 290 no cuentan con seguimiento de pago por el área de 
cobranzas, concentrándose en su mayor parte en los créditos normales 
que mantienen retrasos entre 0-8 días y en los créditos con retrasos entre 
9-30 días los mismos que presentan calificación CPP. 
 
En el caso de los créditos con calificación de Pérdida, en su mayoría, no 
se está realizando el seguimiento de pago ya que su recuperación se 
basa en descontar el importe adeudado por el docente del Fondo 
Solidario de Contingencia creado a fin de recuperar cuentas declaradas 
incobrables, sin embargo no presentan seguimiento que permita 
establecer que efectivamente son cuentas no recuperables. 
 
 
Gráfico N° 51: Seguimiento de créditos vencidos 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: Del cuadro resumen, concluimos que la Entidad no se 
encuentra realizando un adecuado seguimiento de los créditos vencidos 
a fin de asegurar el éxito de la recuperación de los mismos, ya que en el 
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caso de los créditos cuyo retraso se encuentra en el rango de 0-8 días el 
59% de los créditos no tuvieron gestión de cobranza (ni llamadas ni 
visitas de parte del personal de cobranzas), al no haber gestionado 
adecuadamente estas cuentas, pasaron al siguiente nivel con el 
consiguiente deterioro de la calificación (CPP), que representa el 17% de 
las cuentas y un 11% de las cuentas con calificación Deficiente tampoco 
presenta evidencia de haber sido gestionadas para su recuperación. 
Finalmente el 4% de las cuentas con calificación  dudosa y 6% de las 





1. N° de expedientes extraviados 
 
Cuadro N° 32: Expedientes extraviados 
 
Total Expedientes de 
Crédito revisados 
Expedientes Extraviados Expedientes Ubicados 
384  16 368 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
En la revisión efectuada, en primera instancia no se ubicó 16 expedientes 
pertenecientes en su mayoría a las oficinas de Provincia, Posteriormente, 
y debido a las gestiones de búsqueda realizada se ubicaron todos 





 Gráfico N° 52: Expedientes de crédito no ubicados 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: En la revisión de expedientes, inicialmente no se ubicó 
16 expedientes pertenecientes a las agencias de Lima, Chiclayo y 
Trujillo, después de algunas semanas los expedientes fueron ubicados, 
el extravío temporal de los mismos se originó por la falta de seguimiento 
de los envíos de los expedientes realizados por las Oficinas de provincia 
ya que no existe una normativa uniforme para el envío y seguimiento de 
expedientes, asimismo, se determinó que la normativa para el 
archivamiento y custodia de los expedientes no se está cumpliendo. 
 
2. N° de Fraudes internos y externos 
 
 Cuadro N° 33: Fraudes internos y externos 
 
Total Expedientes de Crédito 
revisados 
    Fraudes externos Fraudes Internos 
384  05 02 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 





De acuerdo al cuadro, de la revisión de 384 expedientes de crédito se 
determinó que 05 expedientes presentaban fraudes externos (falsificación 
de DNI, Boletas de Pago, recibos de luz y agua, Resolución de 
Nombramiento realizados por los propios docentes y 02 fraudes internos 
realizados por personal de la misma entidad. 
 
 
 Gráfico N° 53: N° de fraudes detectados en la obtención de créditos 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo  
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la información, se determina que 
existen 05 casos de créditos obtenidos de forma fraudulenta al haberse 
falsificado y /o adulterado documentos que se constituyen como un 
requisito básico en el proceso de la evaluación del crédito tales como 
DNI, recibos de luz o agua, resolución de nombramiento, boletas de 
pago entre otros, estos fraudes fueron realizados por los propios 
docentes. También se identificó 02 casos de fraude interno cometido por 
personal de la entidad en asociación con el docente al falsificar y/o 






4.1.3 Identificación de riesgos y controles a través de la metodología 
COSO ERM 
 
Con respecto a nuestra hipótesis N° 3: “Al adecuar el sistema de 
control interno a la metodología COSO ERM, se podrá identificar, 
evaluar, medir y reportar eventos potenciales que puedan afectar a la 
entidad,  a fin de proveer una seguridad razonable con respecto al 
logro de sus objetivos”. Estableceremos el nivel de riesgo inherente que 
afrontan las áreas de créditos y cobranzas así como identificaremos los 
controles establecidos y su efectividad para llegar finalmente al riesgo 
residual y analizar si la gestión de riesgos efectuada es eficiente y contribuye 
al logro de los objetivos de la institución. Para tal efecto consideraremos 
como variable dependiente la Metodología COSO ERM, cuyos indicadores 
serán el número de riesgos identificados y el número de acciones de control 
aplicadas, las que se exponen a continuación 
 
1. N° de  riesgos identificados en el área de Créditos 
 
 Cuadro N° 34: Riesgos identificados 
 
Se identificó un total de 26 riesgos en el proceso del otorgamiento de 
créditos, divididos en los siguientes sub procesos: 
 
Sub proceso Riesgos identificados 
Registro de solicitud 1 
Verificación de documentos 7 
Evaluación de la capacidad de pago 6 
Aprobación de créditos 4 
Desembolso de créditos 8 
                   TOTAL 26 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 




De acuerdo al cuadro, se identificó un total de 26 riesgos en el área de 




Gráfico N° 54: Total de riesgos identificados en el área de       
créditos 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo  
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la información  identificamos  26 
riesgos Asociados al proceso de créditos, que a su vez se subdivide en 
los subprocesos  de: registro de solicitud, verificación de documentos, 
evaluación de la capacidad de pago, aprobación del crédito y  
desembolso del crédito. 
 
Estos riesgos han sido evaluados considerando los objetivos, 
indicadores de medición de objetivos, el nivel de tolerancia al riesgo y la 
evaluación de la frecuencia e impacto de la ocurrencia. 
 
Del análisis concluimos que el subproceso más sensible a eventos es el 
de Desembolso del crédito debido principalmente a los riesgos sobre 
fraudes internos y externos, pérdida de los expedientes de crédito, 
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pérdida de documentos tales como pagarés y contratos de crédito y 
demoras en el desembolso del crédito por deficiencias de los 
procedimientos internos. 
 
2. N° de  riesgos identificados en el área de Cobranzas 
 
 Cuadro N° 35: Riesgos identificados  
 
Se identificó un total de 14 riesgos en el proceso del otorgamiento de 
cobranzas, divididos en los siguientes sub proceso: 
 
Sub proceso Riesgos identificados 
Seguimiento 06 
Recuperación 08 
                   TOTAL 14 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó un total de 14 riesgos en el área de 





Gráfico N° 55: Total de riesgos identificados en el área de   
cobranzas 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo  
Julio – Octubre 2014 
 Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la información  identificamos  14 
riesgos 
Asociados al proceso de cobranza, que a su vez se subdivide en los 
subprocesos  de: Seguimiento y recuperación. Estos riesgos también 
han sido evaluados considerando los objetivos, indicadores de medición 
de objetivos, el nivel de tolerancia, al riesgo y la evaluación de la 
frecuencia e impacto de la ocurrencia. 
 
Del análisis concluimos que el subproceso más sensible a eventos es el 
de recuperación debido a que algunas de sus actividades no presentan 
controles aun cuando se trata de riesgos críticos ya que de hacerse 
efectivos estos afectarían directamente a los objetivos de la institución.  
 
3. N° de  controles identificados en el área de Créditos 
 
 Cuadro N° 36: Controles identificados 
 
Se identificó un total de 26 controles en el proceso del otorgamiento de 
créditos, divididos en los siguientes sub procesos: 
 
Sub proceso Controles identificados 
Registro de solicitud 01 
Verificación de documentos 05 
Evaluación de la capacidad de pago 06 
Aprobación de créditos 04 
Desembolso de créditos 07 
                   TOTAL 23 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 




De acuerdo al cuadro, se identificó un total de 23 controles en el área de 




Gráfico N° 56: Total de controles identificados en el área de créditos 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la información  identificamos  23 
controles 
Asociados al proceso de créditos que a su vez se subdivide en los 
subprocesos  de: registro de solicitud, verificación de documentos, 
evaluación de la capacidad de pago, aprobación del crédito y  
desembolso del crédito. 
 
Estos controles han sido evaluados considerando que las políticas, 
estándares, límites y procedimientos para el tratamiento de riesgos sean 
apropiadamente ejecutados. 
 
Del análisis concluimos que el subproceso más sensible a eventos es el 
de Desembolso del crédito debido principalmente a los riesgos que 
implica como fraudes internos y externos, pérdida de los expedientes de 
crédito, pérdida de documentos y  deficiencias de los procedimientos 
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internos, por ello se ha establecido la mayor cantidad de controles a fin 
de minimizar el riesgo. 
 
4. N° de  controles identificados en el área de Cobranzas 
 
 Cuadro N° 37: Controles identificados 
 
Se identificó un total de 11 controles en el proceso del otorgamiento de 
cobranzas, divididos en los siguientes sub proceso: 
 
Sub proceso Controles identificados 
Seguimiento 05 
Recuperación 06 
                   TOTAL 11 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó un total de 11 controles en el área de 







Gráfico N° 57: Total de controles identificados en el área de  
cobranzas 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la información  identificamos  11 
controles asociados al proceso de cobranza, que a su vez se subdivide 
en los subprocesos  de: Seguimiento y recuperación.  
 
Estos controles también han sido evaluados considerando que las 
políticas, estándares, límites y procedimientos para el tratamiento de 
riesgos sean apropiadamente ejecutados. 
 
Del análisis concluimos que el subproceso más sensible a eventos es el 
de Recuperación del crédito debido a que existen  eventos tales como 
imposibilidad de cobrar las cuotas por problemas con la Dre y Ugeles de 
educación, falta de personal adecuado, y debilidades del mismo sistema 
de cobranzas que dificultan la labor de recuperación por lo que se deben 
considerar mayores controles. 
 
De acuerdo a los datos evaluados, concluimos que el desconocimiento 
del concepto de Gestion de Riesgo por parte del personal y la falta de 
identificación y mapeo adecuado de las actividades que atraviesan los 
subprocesos de las áreas de créditos y cobranzas determinan la 
deficiente administración del riesgo al no haberse identificado 
adecuadamente los riesgos y establecido los apropiados controles se 
ha expuesto a la entidad a riesgos cuyo nivel va desde riesgos bajos 
hasta críticos, por ello al realizar la evaluación del control interno se 
debe considerar que los riesgos que a menudo son vistos en la entidad 
como amenazas a las que tiene que hacer frente, podrían convertirse 
en oportunidades. 
 
Si se usa adecuadamente ERM, seremos capaces de identificar y 
comprender todos los riesgos de la entidad a fin de evaluarlos en términos 
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de impactos y probabilidad o frecuencia de ocurrencia y desarrollar 
respuestas apropiadas, establecer procedimientos para describirlos y 
documentarlos y diseñar acciones para enfrentarlos. 
 
Al respecto una vez que se identificaron los riesgos inherentes y se 
establecieron los respectivos controles, se logró disminuir el grado  de riesgo 
en algunos subprocesos, los mismos que se relacionan con las variables 
dependientes tales como los objetivos, cuyo indicador son el número de 
riesgos que han disminuidos de nivel despues de aplicar los respectivos 
controles, tal como detallamos a continuación: 
 
1. Disminución del riesgo despues de aplicar controles en el proceso 
de otorgamiento de créditos 
 
En el proceso de identificación de riesgos y aplicación de controles con el 
objetivo de disminuir el riesgo inherente y  contribuir al logro de los 
objetivos estratégicos, se ha establecido que estos controles han sido 
determinantes en la gestión de riesgos y han hecho posible que los 
riesgos inherentes se reduzcan a niveles aceptados por la entidad. A 
continuación detallamos estos riesgos y controles en el área de créditos: 
 
















        RP01 Auxiliar de créditos no 
revisa y valida las copias 
contra los documentos 
originales que conforman el 









Control: El supervisor de 
créditos  realiza una revisión 
selectiva de expedientes a fin 
de detectar errores en la 
revisión de documentos 
5.84 Moderado 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 





De acuerdo al cuadro, se identificó un riesgo inherente  con una 
magnitud de 70 (relevante) en el área de créditos, el mismo que una vez 
aplicado el control especifico disminuyó a un nivel de 5.84 (moderado). 
 
 
Gráfico N° 58: Disminución del riesgo en el subproceso de Registro 
de solicitud luego de ser aplicado el control 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo Julio 
– Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó un 
riesgo inherente calificado en el nivel relevante referente a que el auxiliar 
de créditos no revisa y valida las copias contra los documentos 
originales que conforman el expediente de crédito,  el mismo que luego 













        Cuadro N° 39: Sub proceso de Verificación de documentos 
 











Verificación  de 
documentos 
      RP03 Auxiliar de créditos no 
verificas en línea con 
RENIEC los datos del 
DNI del cliente a fin de 
establecer si es el 





sub proceso:  
Verificación  de 
documentos 
 Control: El supervisor de 
créditos  realiza una 
revisión selectiva de 
expedientes a fin de 
verificar los si se adjuntó 






Verificación  de 
documentos 
      RP04 No se explica 
adecuadamente al 
cliente las razones de 
la denegación del 
crédito solicitado, 





sub proceso:  
Verificación  de 
documentos 
 Control: Se lleva un 
control mensual de los 
reclamos y quejas 
realizados por los clientes 
a fin de determinar nivel 
de satisfacción del cliente 
10 Moderado 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó un riesgo inherente  con una magnitud 
de 70 (relevante) y 60 (relevante) en el área de créditos, los mismos que 
una vez aplicados los controles específicos disminuyeron a un nivel de 3.5 










Gráfico N° 59: Disminución del riesgo en el subproceso de 
Verificación de documentos luego de ser aplicado el control 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó dos 
riesgos inherentes (RP03 y RP04)  calificados en el nivel relevante, los 
mismos que se referían a la falta de verificación de la identidad del titular 
del crédito así como no brindar al cliente las razones para la denegación 
del crédito lo que origina quejas y reclamos, identificados estos riesgos 
se aplicó los controles necesarios lo que generó la disminución de estos 














     Cuadro N° 40: Sub proceso de Evaluación de la capacidad de pago 
 














      RE01 Fraude externo para la 








 Control: El Supervisor 
de créditos se encarga 
de revisar 
aleatoriamente  los 
expedientes de crédito 
a fin de determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago, -
asimismo, detectado el 
fraude se deriva al 









        RI01 Fraude interno para la 








 Control: El Supervisor 
de créditos se encarga 
de revisar 
aleatoriamente  los 
expedientes de crédito 
a fin de determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago, -
asimismo, detectado el 
fraude se deriva al 










       RP06 Aprobación de créditos 
por parte del personal 
sin experiencia y 
conocimientos de la 









 Control: Se realiza 
capacitación al 
personal nuevo sobre 
la normativa y los 




Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 





De acuerdo al cuadro, se identificó tres riesgos inherentes  con una 
magnitud de riesgo de 70 (relevante) en el área de créditos, los mismos que 




Gráfico N° 60: Disminución del riesgo en el subproceso de                  
Evaluación de la capacidad de pago luego de ser aplicado el control 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó tres 
riesgos inherentes (RE01, RI01 y RP06)  calificados en el nivel relevante 
referentes a fraudes externos e internos, así como la aprobación de 
créditos por parte del personal sin experiencia y conocimientos de la 
normativa interna y externa, estos riesgos  disminuyeron a un riesgo 









  Cuadro N° 41: Sub proceso de Aprobación de créditos 
 













      RPI03 Falta de control en la 
delimitación de 
funciones y límites de 
autonomía para la 




sub proceso:  
Aprobación de 
créditos 
 Control: Se realiza una 
verificación de los 
accesos y límites de 
autonomía que han sido 







        RP07 Créditos aprobados 
por excepción sin 






sub proceso:  
Aprobación de 
créditos 
 Control: El Supervisor 
de créditos se encarga 
de revisar aleatoriamente  
los expedientes de 
crédito a fin de 
determinar deficiencias 
en el subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago 
13.3 Moderado 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo 
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó dos riesgos inherentes  con una magnitud 
de 80 (riesgo alto) y 160 (riesgo crítico) en el área de créditos, los mismos 
que una vez aplicados los controles apropiados disminuyeron a un nivel de 















Gráfico N° 61: Disminución del riesgo en el subproceso de                       
Evaluación de la capacidad de pago luego de ser aplicado el control 
 Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo  
Julio – Octubre 2014  
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó dos 
riesgos inherentes RPI03 (nivel alto) y RP07 (nivel crítico)  los mismos 
que se refieren a la falta de control en la delimitación de funciones y 
límites de autonomía para la aprobación de créditos y a la  aprobación 
de créditos con excepción sin contar con los requisitos mínimos 
requeridos, estos riesgos  disminuyeron a un riesgo residual con nivel 













      Cuadro N° 42: Sub proceso de Desembolso de créditos 
 



















sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
 Control: Se realiza 
delimitación de 
funciones y rotación 













sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
 Control: Se realiza 
capacitaciones a los 
auxiliares de crédito 
en relación a 
identificar documentos 
y DNI falsos, además 
de existir segregación 
de funciones entre el 





sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
         RP10 Documentos que 
sustentan la deuda del 





sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
 Control: El auxiliar 
encargado del 
desembolso verifica 
que el cliente haya 
firmado todos los 
documentos 
previamente en el 
área de créditos, 
confirmada la firma 





sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
      RPI06 Documentos 
valorados no son 





sub proceso:  
Desembolso 
de créditos 
 Control: Se cuenta con 
un auxiliar encargado 
de la recepción y 
revisión de 
documentos valorados 
(pagarés y contratos) 




Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 




De acuerdo al cuadro, se identificó cuatro riesgos inherentes  con una 
magnitud de 35 (riesgo relevante) en el área de créditos, los mismos que 
una vez aplicados los controles apropiados disminuyeron a un nivel de 
5.83  y 13.3 (moderado), 1.40 y 1.40 (bajo) respectivamente. 
 
 
Gráfico N° 62: Disminución del riesgo en el subproceso de 
desembolso del crédito luego de ser aplicado el control 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó cuatro 
riesgos inherentes RI02 (nivel moderado) y RE02 (nivel moderado), 
RP10 (nivel bajo) y RPI06( nivel bajo), estos riesgos se refieren a 
Fraudes  internos y externos en la generación del desembolso y 
documentos (valorados) que sustentan la deuda del cliente no han sido 
firmados y revisados y enviados a custodia; Estos riesgos  disminuyeron 







Del mismo modo detallamos estos riesgos y controles en el área de 
cobranzas: 
 

















        RT07 Errores en la 








 Control: Se realiza un  
mantenimiento 
mensual de la base de 
datos de clientes así 
como la base de datos  
de créditos otorgados. 
11.1 Moderado 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó un riesgo inherente  con una magnitud de 
100 (crítico) en el área de cobranzas, el mismo que una vez aplicado el 
control especifico disminuyó a un nivel de 11.1 (moderado). 
 
 
Gráfico N° 63: Disminución del riesgo en el subproceso de 
Seguimiento del crédito luego de ser aplicado el control 
203 
 
Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial periodo   
Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó un 
riesgo inherente calificado en el nivel crítico referente a la presencia de 
errores en el reporte de cobranza,  el mismo que luego de aplicar los 
controles necesarios disminuyó a un riesgo residual con nivel moderado. 
 

























 Control: Se realiza una 
revisión anual de los 
convenios que están 
próximos a concluir a 
fin de generar la 
renovación del mismo. 
20 Moderado 
 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
De acuerdo al cuadro, se identificó un riesgo inherente  con una magnitud 
de 100 (crítico) en el área de cobranzas, el mismo que una vez aplicado el 













Gráfico N° 64: Disminución del riesgo en el subproceso de 
Recuperación del crédito luego de ser aplicado el control 
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Interpretación: De la evaluación de la  información, se identificó un 
riesgo inherente calificado en el nivel crítico referente al riesgo sobre la 
recuperación de cuotas vencidas,  el mismo que luego de aplicar los 
controles necesarios disminuyó a un riesgo residual con nivel moderado. 
 
Los resultados obtenidos nos permiten afirmar que la aplicación de la 
metodología COSO ERM en el control interno permitirá obtener 
información necesaria para  formular mejor los Planes de Control, ya 
que al tenerse identificados los procesos con mayores niveles de 
riesgos, las acciones y actividades se dirigirán hacia estos, con lo que 
los recursos humanos y materiales serán mejor administrados. 
 
Por todo lo expresado y una vez evaluadas las variables dependientes e 
independientes, así como sus respectivos indicadores, realizaremos la 






4.2 Prueba de las Hipótesis  
Para la demostración del presente trabajo investigativo es necesario realizar 
la comprobación de las tres hipótesis planteadas, para lo cual se aplicará la 
prueba del Chi cuadrado (X²), el cual nos permite determinar los valores 
observados y esperados, admitiendo la comparación global del grupo de 
frecuencias a partir de la hipótesis que se quiere verificar, sobre el 
inadecuado control interno afecta en la consecución de los objetivos de la 
entidad 
 
4.2.1   Pasos para la demostración de hipótesis por X² 
- Determinación de fe y completar la tabla de contingencia. 
- Planteamos las hipótesis (Ho, H1) 
- Determinamos α. 
- Encontramos grados de libertad “v” 
- Determinamos x² crítico (tabla) 
- Calculamos x² 
- Decisión- Conclusión 
 
4.2.2  Determinación de la frecuencia esperada y tabla de contingencia 
 
Para la comprobación de las hipótesis se realiza una tabla de comparación 
de las variables, que nos permita la aplicación de la fórmula del chi 
cuadrado, para lo cual se calculará con los datos y respuestas obtenidas 
según encuestas realizadas a 50 colaboradores así como los resultados de 
la revisión de expedientes y  evaluación de los riesgos y controles de las 
áreas de créditos y cobranzas. 
 
Frecuencias observadas 
En este punto se procede a seleccionar las preguntas que servirán de base 
para la comprobación de la hipótesis, para lo cual se tomara en cuenta las 






Cuadro N° 45: Frecuencias observadas para la hipótesis N° 1 
“El personal de las áreas de créditos y cobranzas no tiene conocimientos 






P Encuestas: Preguntas: SI NO 
Personal de 
las Áreas de 
Créditos y 
cobranzas 
2.- ¿Conoce el contenido 
del Manual de Gestión de 
Riesgos con el que 
cuenta su entidad? 
 
15 35 50       12.5 
Personal de 
las Áreas de 
Créditos y 
cobranzas 
3.- ¿Ha recibido 
capacitación por parte de 
su entidad en temas 
referentes a Gestión de 
Riesgos? 
 
18 32 50       12.5 
Personal de 
las Áreas de 
Créditos y 
cobranzas 
4.- ¿Ha recibido 
capacitación por parte de 
su entidad en temas 
referentes a su área? 
 
21 29 50       12.5 
Personal de 
las Áreas de 
Créditos y 
cobranzas 
5.- ¿Considera que  su 
empresa  presenta  un 
inadecuado sistema de 
evaluación de riesgos? 
 
30 20 50       12.5 
Total  84 116 200  
Fuente: Entrevistas al personal de créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial 
periodo Julio – Octubre 2014 
Elaboración propia 
 
Cuadro N° 46: Frecuencias esperadas 
 
   fo       fe     fo-fe (fo-fe)2/fe 
15 21 -6 1.71 
18 21 -3 0.43 
21 21 0 0.00 
30 21 9 3.86 
35 29 6 1.24 
32 29 3 0.31 
29 29 0 0.00 
20 29 -9 2.79 
    X2=∑ 10.34 
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4.2.3  Planteamiento de las hipótesis (Ho, H1) 
 
Simbología 
Ho = Hipótesis Nula. 
Ha = Hipótesis Alternativa 
k = número de filas o (categorías) 
j = número de columnas (variables) 
v = Grados de libertad 
fe = Frecuencia esperada 
fo = frecuencia observada 
Ho: fo=fe.- La falta de conocimientos del personal en referencia a la Gestión 
de riesgos no es determinante para una adecuada gestión de riesgos. 
Ha: fo≠fe.- Una base adecuada de conocimientos del personal en referencia 
a la Gestión de riesgos es determinante para una adecuada gestión de 
riesgos. 
 
4.2.4 Determinación del Nivel de Significancia 
En el presente proyecto de investigación, se está trabajando con el ensayo 
unilateral hacia la derecha, con un nivel de confianza de 95% por lo tanto el 
nivel de significación es 5% equivalente a α =0,05 
 
Nivel de significancia 
α = 5% 0,05 
 
4.2.5 Encontrando los grados de  libertad “v” 
Para determinar los grados de libertad se utiliza la siguiente fórmula: 
 
v = (k-1) (j-1) (más de una variable) 
 
Dónde: 
k= número de filas (del cuadro de frecuencias observadas) 





v = (k-1) (j-1) 
v= (4-1) (2-1) 
v = (3) (1) 
 
v = 3 
 
 
4.2.6  Determinación (X²) crítico (tabla) 
Por lo expuesto y según la tabla de valores percentiles para la distribución 
del chi cuadrado con grados de libertad el Chi cuadrado es igual a 7.82 con 
un valor de los grados de libertad de 3 y un nivel de significancia de 0.95 
 
X² =.95 y v = 3 
 
Cuadro N° 47: Distribución del Chi cuadrado 
 




Según la tabla de valores percentiles para la distribución del Chi cuadrado 
con grados de libertad, el Chi  cuadrado es igual a 10.34 con un valor de 
grados de libertad de 3 y un nivel de significancia de 0.95 
 
 














      (fo-fe)2 
    X2= ∑   _____ 
           fe  
 
  








       X2  calculado= 10.34 
X2=  7.82 
Zona de rechazo de Ho 
 





Cuadro N° 48: Frecuencias observadas para la hipótesis N° 2 
“Los sub procesos de Registro de solicitud, Verificación, Evaluación, 
Desembolso   y Seguimiento, de la Gestión de Créditos y Cobranzas, tienen 

























2.- ¿Los expedientes 
presentan documentación 
adulterada y/o falsa?  
 





3.- ¿Los clientes 
presentan capacidad de 
pago insuficiente para 
asumir un nuevo crédito 
 




5.- ¿Se realizó el 
seguimiento de pago 
adecuado de los créditos 
morosos? 
 
94 290 384 96 
Total  312 1224 1536  
Fuente: Revisión de expedientes de crédito de la Derrama Magisterial  
Elaboración propia 
 
Cuadro N° 49: Frecuencias esperadas 
 
   fo       fe     fo-fe (fo-fe)2/fe 
76 78 -2 0.05 
24 78 -54 37.38 
118 78 40 20.51 
94 78 16 3.28 
308 306 2 0.01 
360 306 54 9.52 
266 306 -40 5.23 
290 306 -16 0.84 
    X2=∑          76.82 
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 Calculamos X2 
 
      (fo-fe)2 
    X2= ∑   _____ 
           fe  
 
  
    X2= 76.82 
 
 
Determinación (X²) crítico (tabla) 
 
X² =.95 y v = 3 
 
 






Ho: fo=fe.- Las debilidades y deficiencias de control de los 
subprocesos no originan riesgos en la entidad 
Ha: fo≠fe.- Las debilidades y deficiencias de control de los subprocesos 





       X2  calculado= 76.82 
X2=  7.82 
Zona de rechazo de Ho 
 





Cuadro N° 50: Frecuencias observadas para la hipótesis N° 3 
“Al adecuar el sistema de control interno a la metodología COSO ERM, se 
podrá identificar, evaluar, medir y reportar eventos potenciales que puedan 
afectar a la entidad,  a fin de proveer una seguridad razonable con respecto 




















¿Cuál es el nivel de 
riesgo inicial  y 
posterior a la 
aplicación de 
controles?  





¿Cuál es el nivel de 
riesgo inicial  y 
posterior a la 
aplicación de 
controles?  




¿Cuál es el nivel de 
riesgo inicial  y 
posterior a la 
aplicación de 
controles?  




¿Cuál es el nivel de 
riesgo inicial  y 
posterior a la 
aplicación de 
controles?  
100 11.1 111.1 25.00 
Total  275 53.33 328.33  
Fuente: Matriz de riesgos de crédito de la Derrama Magisterial  
Elaboración propia 
 
Cuadro N° 51: Frecuencias esperadas 
 
   fo       fe     fo-fe (fo-fe)2/fe 
70 87.95 
-17.95 3.66 
70 63.51 6.49 0.66 
35 30.49 4.51 0.66 
100 93.06 6.94 0.52 












v = (k-1) (j-1) 
v= (4-1) (2-1) 
v = (3) (1) 
 
v = 3 
 
   
Donde: 
 




      (fo-fe)2 
    X2= ∑   _____ 
           fe  
 
  
    X2= 33.93 
 
 








       X2  calculado= 33.93 
X2=  7.82 
Zona de rechazo de Ho 
 




Ho: fo=fe.- El control interno basado en una inadecuada  gestión de 
riesgos no afecta la consecución de objetivos de la empresa. 
Ha: fo≠fe.- El control interno basado en una adecuada gestión de riesgos, 
será más eficiente y contribuirá a la consecución de objetivos de la entidad. 
 
4.3 Presentación de resultados 
 
En el caso de la hipótesis N° 01 
Para tres grados de libertad y un nivel µ = 0.05, se obtiene en la tabla de Chi 
cuadrado 7.82 y como el valor de Chi cuadrado calculado es de: 10.34 se 
encuentra fuera de la zona de aceptación, entonces se rechaza la  hipótesis 
nula y se acepta la hipótesis alternativa que dice: “Una base adecuada de 
conocimientos del personal en referencia a la Gestión de riesgos es 
determinante para una adecuada gestión de riesgos” 
 
Con respecto a la hipótesis N°2 
 
En esta hipótesis el valor de Chi cuadrado calculado es de 76.8, el mismo 
que se encuentra fuera de la zona de aceptación, entonces se rechaza la  
hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa que dice: 
 “Las debilidades y deficiencias de control de los subprocesos son 
determinantes en el origen de los riesgos de la entidad” 
 
Finalmente la hipótesis N°03 
 
En esta hipótesis el valor de Chi cuadrado calculado es de 33.93, 
encontrándose fuera de la zona de aceptación, por lo que rechazamos la  
hipótesis nula y aceptamos  la hipótesis alternativa que dice: 
El control interno basado en una adecuada gestión de riesgos, será más 

















5.1 Propuesta para la evaluación de control interno según COSO 
ERM en la Derrama Magisterial 
 
La presente investigación  tiene como objetivo constituirse como un aporte 
metodológico en la evaluación del sistema de control interno en base a 
COSO ERM en las áreas de créditos y cobranzas, a fin de que, provea 
conocimiento de la ocurrencia de posibles eventos y su mitigación, mejore la 
eficiencia y eficacia de los procesos de cada área y sobre todo contribuya al 
cumplimiento de los objetivos de la  entidad. Por ello se realizó un análisis  
sucinto de la situación encontrada y se aplicó la metodología COSO ERM en 
la evaluación de los procesos de dichas áreas para identificar los riesgos, 
aplicación de controles y obtener finalmente el conocimiento del nivel de 
riesgo del control interno de la entidad. 
 
Para tal efecto, se evaluó la gestión de riesgos de la Empresa. A la fecha de 
nuestra investigación,  la entidad contaba con un Área de Riesgos integrada 
por el Gerente de Riesgos, y dos asistentes encargados de la evaluación de 
riesgos operacionales y riesgo crediticio, los mismos que realizaban en 
coordinación con cada área involucrada, la identificación y control de riesgos 
a un nivel bastante básico ya que la empresa no había definido 
expresamente los niveles de apetito y tolerancia al riesgo operacional que 
permita establecer el nivel de este tipo de riesgo que la Derrama Magisterial 
está dispuesta a asumir en su búsqueda de rentabilidad y valor y tampoco 
tenía identificada de forma adecuada los riesgos y controles de los procesos 




Esta situación puede generar que la Derrama asuma riesgos operacionales 
que se encuentren por encima de los niveles aceptados por la Gerencia y el 
Directorio, cuya materialización produciría un impacto negativo en los 
ingresos o en el patrimonio de la empresa. 
 
Debe señalarse que este aspecto está considerado en el artículo 6°, literal e, 
del Reglamento para la Gestión del Riesgo Operacional, aprobado mediante 
Resolución SBS N° 2116-2009; que señala: 
 
” Es responsabilidad del Directorio: Conocer los principales riesgos 
operacionales afrontados por la entidad, estableciendo cuando ello sea 
posible, adecuados niveles de tolerancia y apetito por el riesgo”. 
 
Asimismo, en base a los principios presentados en la declaración de 
posición del Instituto Internacional de Auditores internos (IIA) que se usan 
como guía en el desenvolvimiento de Auditoria Interna en todas las formas 
de gestión de riesgo, como un medio de  mejorar los procesos de gobierno 
corporativo en la organización empresarial, y considerando que los roles y 
actividades de aseguramiento principales de auditoría interna relacionados 
con la Gestión de Riesgos son proporcionar aseguramiento sobre el diseño y 
eficacia de los procesos de gestión de riesgos y evaluar el reporte de riesgos 
claves así como sus respectivos controles, se determinó que la gestión de 
riesgos realizada por la Empresa es insuficiente, debido a la falta de un 
especialista en el tema de riesgos que en coordinación con las distintas 
áreas evaluadas pudiera identificar los riesgos en cada proceso así como los 
adecuados controles, y el riesgo residual a fin de optimizar la administración 
de los riesgos de la entidad. 
 
Considerando lo ya expresado y en cumplimiento a un rol moderno de 
auditoria que es la consultoría, nuestro aporte en la investigación será poner 
a disposición de la gerencia herramientas y técnicas usadas por auditoria 
interna para analizar los riesgos y controles basados en la metodología 





El factor clave en la decisión sobre si los servicios de consultoría son 
compatibles con el rol de aseguramiento es el de determinar si el auditor 
interno está asumiendo alguna responsabilidad gerencial. En el caso de 
Coso ERM, la auditoria interna puede proveer servicios de consultoría 
mientras no tenga rol actualmente en la gestión de riesgos ya que esta 
constituye una responsabilidad de la gerencia, por este motivo, cada vez que 
la auditoria interna actúe apoyando al equipo gerencial en el establecimiento 
y mejora de los procesos de gestión de riesgo, su plan de trabajo deberá 
incluir una estrategia clara y un tiempo asignado para transferir la 
responsabilidad de estas actividades a la Gerencia de la Empresa. 
 
Una de las condiciones para realizar el servicio de consultoría respecto a la 
gestión de riesgos es que debe quedar claro que la Gerencia mantiene la 
responsabilidad de la gestión de riesgo y que la auditoria interna debe 
proveer consejo, motivar y soportar decisiones realizadas por la dirección, en 
vez de tomar decisiones de riesgos por ellos mismos. 
 
Auditoria interna tampoco puede brindar aseguramiento objetivo  en ninguna 
parte del marco de ERM de la cual es responsable. Tal aseguramiento debe 
ser provisto por otra parte sustancialmente calificada, y para determinar tal 
calificación y competencia, es necesario que la Empresa en conjunto 
entienda las diferencias sustanciales entre la administración tradicional de 












Cuadro N°52: Diferencias entre ERM y la administración de riesgos 
tradicional  
 
Administración tradicional del 
riesgo 
COSO ERM 
- Riesgos individuales 
- Identificación del riesgo y 
evaluación 
- Enfocado sobre riesgos 
discretos 
- Mitigación del riesgo 
- Límites del riesgo 
- Riesgos sin dueños 
- Cuantificación del riesgo al 
azar 
- “El riesgo no es mi 
responsabilidad” 
- Riesgo visto en el contexto de 
la estrategia del negocio 
- Desarrollo de un portafolio de 
riesgos 
- Enfocado sobre los riesgos 
críticos 
- Optimización del riesgo 
- Estrategia de riesgo 
- Define las responsabilidades 
de riesgo 
- Monitoreo y evaluación de 
riesgo 
- “El riesgo es responsabilidad 
de todos” 
 
 Fuente: Fonseca Luna. O (2013). Sistemas de control interno 
 
Asimismo, es indispensable que el personal conozca de algunos conceptos 
fundamentales en la gestión de riesgos, tales como: 
 
Riesgo Operacional.- Es la posibilidad de ocurrencia de pérdidas debido a  
procesos inadecuados, fallas del personal, de la tecnología de información, o 
eventos externos. Esta definición incluye el riesgo legal, pero excluye el 
riesgo estratégico y de reputación. 
 
Tolerancia al riesgo.- Es el nivel de variación que la empresa está 





En el modelo ERM se describen los conceptos que se encuentran asociados 
con el riesgo, es decir, probabilidad e impacto. 
 
Probabilidad 
Es el riesgo de que un evento ocurra. Por ello, usar el mismo horizonte 
temporal seleccionado para determinar el impacto podría ser un factor a 
considerar para evaluar la probabilidad de ocurrencia de uno o más eventos 
potenciales, para lo cual, sería de utilidad usar las siguientes interrogantes 
¿Cuál es la probabilidad de que un evento ocurra? 
 
Impacto  
Es También llamado “severidad”, describe el daño potencial del riesgo 
medido usualmente en valores monetarios, y consecuencias en el servicio al 
cliente, continuidad del negocio, personal de la organización, multas o 
sanciones, y también en el nivel de vulnerabilidad de los sistemas. 
 
Mapa de riesgos 
Herramienta utilizada para mostrar el impacto y la probabilidad de los 
eventos de riesgo analizados según criterios previamente definidos. 
 
Matriz cualitativa de evaluación de riesgos 
Herramienta utilizada para combinar los valores de impacto y probabilidad 
que permitan determinar el nivel de riesgo residual sobre el que se elegirá la 
forma de tratarlo a través de la elección de una estrategia. 
 
Por todo lo manifestado y sin pretender establecer valores absolutos a la 
determinación del apetito y tolerancia al riesgo (rol que no corresponde 
realizar a la auditoria interna) como parte de nuestro aporte al mejor 
desarrollo del trabajo se determinó establecer un ejemplo de cómo se 
debería evaluar los riesgos de las áreas de créditos y cobranzas 
considerando valores referenciales de impacto en términos financieros y 
frecuencia, para ello se requirió información a la Gerencia de Riesgos sobre 
registros de pérdidas por riesgo operacional, utilidades del ejercicio, niveles 
de ingresos, así como montos de pérdida que podrían poner en riesgo el 
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funcionamiento de la empresa y montos de pérdidas considerados 
insignificantes, con la finalidad de  establecer cualitativamente, rangos de 
impacto financiero, y sobre ello, definir el apetito por riesgo operacional, una 
vez obtenida esta información, se propuso : 
 
- Revisar las políticas y procedimientos para las operaciones del 
programa de riesgos de la organización y todas las actividades 
relacionadas con la prevención de conductas ilegales o fraudulentas. 
- Realizar una evaluación global de todos los riesgos de las áreas de 
créditos y cobranzas y que impactan en la organización. 
- Monitorear y cuando sea necesario, coordinar las actividades de 
riesgos con las unidades de la organización para mantenerse al 
corriente de la situación de todas las actividades de riesgo e 
identificarlas. 
 
Para tal fin se establecieron algunos procedimientos de evaluación del 
control interno definidos a continuación: 
 
Gráfico N° 68: Planificación en la evaluación del control interno- COSO 






5.1.1 Procedimientos para la evaluación del control interno  
 
 
a. Método “por objetivos y ciclos de transacciones” 
 
El análisis por ciclos permitirá al auditor formarse un criterio integral sobre la 
existencia de controles clave y de riesgo de control. De esta manera todos 
los análisis que se hagan utilizando el concepto de ciclos, como por ejemplo 
la flujogramación y respuesta de cuestionarios para cada ciclo, pruebas de 
recorrido, etc., serán un respaldo para que el auditor pueda contestar los 
cuestionarios establecidos para evaluar en particular el diseño de cada 
subsistema de administración y levantar información, entendiéndose como 
tal, la recolección de datos e ilustración de la forma de organización y 
operación que se han dispuesto en una entidad para el desarrollo de tales 
ciclos, sin por esto restringir que a criterio del auditor puedan documentarse 
otros ciclos existentes, los cuales pueden ser significativos para la auditoría. 
 
b. Pruebas de cumplimiento 
 
Una prueba de cumplimiento es el examen de la evidencia disponible de que 
una o más técnicas de control interno están operando durante el periodo de 
auditoría. El auditor deberá obtener evidencia de auditoría mediante pruebas 
de cumplimiento de: 
- Existencia: el control existe 
- Efectividad: el control está funcionando con eficiencia 
- Continuidad: el control ha estado funcionando durante todo el periodo. 
 
El objetivo de las pruebas de cumplimiento es quedar satisfecho de que una 
técnica de control estuvo operando efectivamente durante todo el periodo de 
auditoría. 
 
c. Prueba de recorrido 
 
El auditor tomará una pequeña muestra de transacciones u operaciones que 
recientemente se hayan procesado en un sistema, efectuando su 
comprobación mediante el recorrido a través de las diferentes dependencias, 
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archivos, registros (bases de datos) y personas que intervinieron en el 
proceso, para confirmar que el sistema documentado está vigente y 
operando. 
 
Esta prueba aportará beneficios tales como proporcionar un mayor nivel de 
comprensión acerca del flujo de las transacciones, la forma como está 
conformado el sistema de control interno, el método de procesamiento de 
datos utilizado y los controles que se encuentran vigentes, permiten una 
comparación con los procedimientos que están documentados en la Entidad  
 
Para efectuar la “Prueba de Recorrido” se deberá: 
- Revisar los flujogramas, las narrativas u otra documentación del 
sistema antes de llevar a cabo la prueba. Esto ayudará a comprender 
mejor el sistema y provee de antecedentes para hacer preguntas 
dirigidas. 
 
- Definir claramente que todos los conceptos identificables en un ciclo 
dado, tengan un tratamiento homogéneo, por ello el auditor debe 
asegurarse de haber preguntado por todos los conceptos típicos que 
se procesan dentro del ciclo y la forma en que se ejecutan. 
 
- Seleccionar un número no mayor a cinco (5) transacciones 
recientemente procesadas o tramitadas a la fecha del examen. Si se 
hiciese una selección mayor, la prueba perdería su propósito de 
verificación del diseño del sistema.  
 
- Verificar el trámite de las transacciones, partiendo del inicio de la 
operación, para seguidamente y siguiendo las instrucciones 
documentadas, verificar que se cumplieron todos los trámites que 
estaban previstos. 
 
- Tratándose de la auditoría de un período determinado, el auditor 
deberá asegurarse que durante ese período no se produjeron 
variaciones substanciales en el diseño del sistema, o en su defecto 
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tendrá que documentarlas para considerarlas al momento de formular 
y diseñar la estrategia de comprobación del funcionamiento. 
 
- La prueba deberá hacerse en forma inquisitiva. Es necesario hacer 
preguntas pertinentes a los funcionarios que intervienen en la 
ejecución de las operaciones, especialmente acerca de los 
procedimientos que siguen en los casos excepcionales en las rutinas 
normales, indagando la frecuencia con que ocurren y la razón para 
que suceda de esa forma. 
 
Para documentar esta prueba se deberá preparar un memorando que 
contenga: Áreas u oficinas visitadas; funcionarios entrevistados y cargo; 
conceptos de transacciones seleccionadas; operaciones o transacciones 
verificadas; controles clave comprobados; descripción del recorrido (donde 
empezó y donde culminó) y conclusión sobre el resultado. 
 
5.1.1.1. Elaboración de Flujograma y prueba de recorrido en los sub 
procesos de créditos y cobranzas  
 
Habiéndose considerado que el proceso de Créditos y cobranzas, cuenta 
con  sub-procesos, los mismos que han sido documentados en los 
diagramas de flujo o flujogramas, en los cuales se identifica las principales 
actividades del sub-proceso desde su inicio a fin, los controles existentes y 












Los riesgos y controles han sido identificados en el flujograma de la siguiente 
manera:  
 
Símbolo del triángulo de color amarillo que corresponde a la 
identificación de un riesgo y el número de riesgo en la matriz de 
evaluación del control interno.  
  
Símbolo del círculo de color verde que corresponde a la identificación 
de un control que se encuentra funcionando adecuadamente y el 
número de control en la matriz de evaluación del control interno.  
 
Símbolo del círculo de color rojo que corresponde a la identificación 
de un control que se encuentra débil o no está funcionando 
adecuadamente y el número de control en la matriz de evaluación del 
control interno.  
 
En el caso de que círculo de color rojo no indique un número en su 
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5.1.1.2. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de  
 Otorgamiento de Crédito - Auxiliar de Crédito Nivel 1 
 































Auxiliar de créditos solicita y revisa 
Documentos 
Verifica fuente de información con 
el Banco de la Nación                  
(Multired Virtual) 
Ingresa al Módulo de crédito opción 
solicitud de crédito y verifica fuente 
de información con RENIEC e 




Ingresa al Módulo de Crédito en 
Opción Otorgamiento de Crédito, 
registra Capacidad de Pago, 
ingresos, descuentos y otros 
descuentos. 
Comunica monto a desembolsar. 
Número de cuotas, pago por cuota 
y selecciona la modalidad de 
desembolso 
Genera impresión de documentos 
y entrega el expediente al nivel 
superior 
Solicita firmas al docente en los 
documentos crediticios y adjunta 
documentos impresos al 
expediente de créditos listos para 
desembolso 
Firma y sella en señal de 
conformidad. 
Fin 
Informa al docente 
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5.1.1.3. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de  
































Gráfico N° 70: Identificación de Riesgos y controles- Auxiliar de Crédito 
















Ingresa al Módulo de crédito 
opción Evaluación de crédito y 
verifica la información contenida 
en el sistema de créditos con el 
expediente físico 
Analiza información registrada 
y/o resuelve casos observados 
Conforme?  
Aprueba el crédito e imprime 
los documentos. 




Rechaza la operación 
crediticia e informa las 




























































5.1.1.4. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de  






























Gráfico N° 71: Identificación de Riesgos y controles- Auxiliar de Crédito 
















Ingresa al Módulo de crédito 
opción Evaluación de crédito y 
verifica la información contenida 
en el sistema de créditos con el 
expediente físico 
Analiza información registrada 
y/o resuelve casos observados 
Conforme?  
Aprueba el crédito e imprime 
los documentos. 




e informa las 
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5.1.1.5. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de 


























Gráfico N° 72: Identificación de Riesgos y controles- Auxiliar de 











  Sectorista de cobranza 
Analiza los saldos de la        
cartera/resultados de lo no 
cobrado 
Asigna cartera a gestores 
Gestor toma conocimiento de la 
cartera asignada 
Revisa situación de la cuenta 
Comunica al docente deudor 
sobre situación del crédito 
Gestiona la forma de pago de la 
deuda 







5.1.1.6. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de 

















Gráfico N° 73: Identificación de Riesgos y controles- Auxiliar de 

































   Analiza los saldos de la        
cartera/resultados de lo no 
cobrado 














5.1.1.7. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de 

















































Toma conocimiento de la cartera 
asignada 
Revisa situación de la cuenta 
Comunica al docente deudor 
sobre situación del crédito 
















5.1.1.8. Identificación de Riesgos y controles en el Proceso de 




























Gráfico N° 75: Identificación de Riesgos y controles- Gestor 



















Zonifica las cuentas y elabora la 
hoja de ruta 
Revisa la data y distribuye 
Efectúa la ruta de visitas 
Visita al docente según hoja de 
ruta 
Fin 
Solicita firma de constancia de 
visita y reporta gestión realizada 
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5.1.2. Plan de trabajo en la evaluación del control interno en la Derrama 




Se elaborará una evaluación al control interno existente en las área de 
créditos y cobranzas de la Derrama Magisterial, basado en la metodología 
COSO-ERM, con el objeto de establecer riesgos que podrían impactar en las 







Elaborar una evaluación destinada a las áreas de créditos y cobranzas, 





1. Evaluar el ambiente interno existente en toda la empresa. 
2. Evaluar el Establecimiento de objetivos generales de toda la empresa, y 
que estén relacionados con las áreas de créditos y cobranzas. 
3. Evaluar la Identificación de Eventos internos y externos que afecten a las 
áreas de créditos y cobranzas. 
4. Evaluar el riesgo existente en las áreas de créditos y cobranzas  
5. Evaluar las Respuestas al Riesgo en las operaciones de créditos y 
cobranzas. 
6. Evaluar la razonabilidad de las actividades de control en las operaciones 
de las áreas de créditos y cobranzas. 
7. Evaluar la forma y efectividad del cumplimiento, disponibilidad y seguridad 
de la información y su comunicación. 










1 Auditor interno 
1 Supervisor de auditoría 
 
e. Tiempo Invertido 
8 horas diarias, durante 30 días hábiles. 
20 horas de Supervisión 
 
f. Informe de Resultados 
 
Se presentará un Informe de Auditoría Interna para comunicar los resultados 
o las deficiencias que no están cubiertas por los controles existentes. Este 




















5.1.3. Programa de trabajo 
 
Cuadro N° 53: Elaboración del programa de trabajo 
 
N°                      Actividades    Ref.    Fecha 
 Objetivos: 
Verificar las afirmaciones generadas de la aplicación 
del cuestionario de control interno COSO ERM.  
 
 Establecer lo puntos positivos y negativos de cada uno 
de los ocho componentes.  
  
Emitir un informe de la Evaluación del Sistema de 
Control Interno.  
 
  
 Cumplimiento del Objetivo específico N°1: “Evaluar 
























Concertar una cita con los Gerentes de las áreas de 
créditos y cobranzas. 
 
Del resultado de la entrevista concluya con los 
principales aspectos tratados en la misma. 
 
Solicitar el organigrama interno de las áreas de 
créditos y cobranzas. 
 
Realice una prueba de observación para determinar si 
existe comunicación interna y externa 
 
Verifique en Recursos Humanos si el personal 
asignado a cada puesto cuenta con competencias y 
capacitaciones adecuadas. 
 
Verifique en Recursos Humanos si las funciones y 
responsabilidades de los funcionarios se encuentran 
establecidas por escrito y debidamente delegado por la 
autoridad.  
  
Verifique si el personal se encuentra capacitado y 
cuenta con las herramientas necesarias para asegurar 
una adecuada administración del riesgo, asi como si se 
evalúa continuamente al personal 
 
Verifique si la empresa ha establecido un sistema 
adecuado de incentivos a fin de fortalecer la gestión 
integral de riesgos 
 
Verificar si la Empresa cuenta con un comité de 




















































 Cumplimiento del Objetivo específico N°2: “Evaluar 
el Establecimiento de objetivos generales de toda 
la empresa, y que estén relacionados con las áreas 













De la entrevista realizada con los Gerentes de Créditos 
y cobranzas identificar los objetivos estratégicos, 
operativos, informativos y de cumplimiento. 
 
Elaborar un cuestionario de control interno para 
determinar el grado de compromiso del personal con 
respecto a la consecución de metas y objetivos, en él 
se deberá determinar: 
 
Si existen políticas establecidas que faciliten la 
identificación de aquellos eventos que afecten el 
desarrollo de la Entidad 
 
Si la empresa cuenta con un sistema de incentivos 
asociados para la gestión del riesgo operacional y este 









 Cumplimiento del Objetivo específico N°3: “Evaluar 
la Identificación de Eventos internos y externos que 
























Identificar los Eventos internos y externos que afecten 
a los objetivos  
 
Verificar si las desviaciones de mayor relevancia se 
documentan en un informe especial para su análisis 
 
Verificar si las observaciones emitidas por los 
trabajadores son informadas y entregadas al área de 
riesgos para su revisión y verificación 
 
Verificar si existen medidas correctivas ante la 




Verificar si  la Entidad cuenta con un programa de 
gestión de riesgos dirigido a su personal 
 
Verificar si se cuenta con un plan de contingencias 
enfocado a la pérdida de clientes potenciales 
 
Verificar si se cuenta con procedimientos para el 




















































 Cumplimiento del Objetivo específico N°4: “Evaluar 
















Realizar cuestionarios al personal del área de créditos 
y cobranzas a fin de determinar el nivel de 
conocimientos sobre gestión de riesgos y si cuentan 
con un programa de gestión de riesgos 
 
Preparar la matriz de identificación de riesgos de 
control para las áreas de créditos y cobranzas, evaluar 
los controles internos y estimar el nivel del riesgo 
existente en cada área evaluada. 
 
Verificar si el recurso tecnológico con que cuenta la 
Entidad es el adecuado para la generación de 
información 
 
Comprobar si los procesos de control interno están 
debidamente autorizados para la adecuada 






























 Cumplimiento del Objetivo específico N°5: “Evaluar 
las Respuestas al Riesgo en las operaciones de 














Realizar cuestionarios al personal del área de créditos 
y cobranzas a fin de determinar el nivel de supervisión 
continua sobre los colaboradores de la Entidad cuando 
desarrollan sus actividades  
 
Identificar los riesgos de acuerdo a la matriz de riesgos 
que se realizó en la evaluación de riesgos. 
Evaluar el riesgo y determinar la respuesta de la 
dirección y las acciones a realizar para cada uno de los 
riesgos. 
 
Comprobar si se cuenta con un programa de 
























 Cumplimiento del Objetivo específico N°6:       
”Evaluar la razonabilidad de las actividades de 














Realizar una prueba de cumplimiento de los procesos y 
subprocesos de las áreas de créditos y cobranzas a fin 
de establecer si los controles implementados funcionan 
adecuadamente 
 
Revisar una muestra de expedientes a fin de verificar si 
se cumple con la normativa interna y externa en la 







































Realizar una prueba de recorrido a fin de determinar si 
el expediente de crédito atraviesa todos los 
subprocesos hasta llegar a la aprobación y posterior 
cobranza del mismo. 
 
Verificar si la entidad cuenta con Manuales de 
Procedimientos que regulan la ejecución de las 
operaciones y si estos son de fácil comprensión y 
aplicación 
 
Verificar si existe autonomía y niveles de 
responsabilidad por cada actividad realizada 
 
Verificar si una muestra de las operaciones, realizadas 
en las áreas de créditos y cobranzas,  cuenta con la 
documentación necesaria y suficiente respalda la 































 Cumplimiento del Objetivo específico N°7:       
”Evaluar la forma y efectividad del cumplimiento, 





















Concertar una cita para entrevistar a los gerentes de 
Créditos y cobranzas a fin de determinar si la 
información relevante se identifica, capta y comunica 
en forma y plazo adecuado para permitir al personal 
afrontar sus responsabilidades. 
 
Comprobar si los sistemas de información cuentan con 
procesos suficientes que faciliten la comprensión y 
análisis del personal 
 
Verificar si la información proporcionada por el 
personal es usada en la toma de decisiones y si 
existen mecanismos donde los empleados 
proporcionen recomendaciones de mejoramiento 
continuo al control interno. 
 
Verificar si existe un buzón de sugerencias u otro 
mecanismo que permita a los empleados brindar 

























 Cumplimiento del Objetivo específico N°8: 












Concertar una entrevista con los gerentes de Créditos 
y Cobranzas a fin de determinar la efectividad de la 
supervisión después de haber implementado los 
respectivos controles en cada área evaluada. 
 
Del resultado de la entrevista, concluya en los 
principales aspectos tratados en la misma. 
 




























control interno son informados oportunamente 
 
Verificar si las recomendaciones de las áreas de 
riesgos y auditoria son implementadas 
adecuadamente, en caso contrario indique el motivo de 


















5.1.4. Elaboración del cuestionario de Control Interno 
 
Para el caso, se diseñaron cuestionarios con base a preguntas que deben 
ser contestadas por los funcionarios y personal responsable de las áreas de 
créditos y cobranzas. Las preguntas son formuladas de tal forma que la 
respuesta afirmativa indique una debilidad o un aspecto no muy confiable. 
Normalmente, el Auditor obtiene las respuestas de los funcionarios mediante 
una entrevista tratando de obtener la mayor evidencia. 
 
 El auditor debe obtener evidencia y otras pruebas por medio de 
procedimientos alternativos que le permitan determinar si realmente se 
llevan a la práctica los procedimientos que la empresa tiene previstos. La 
aplicación de cuestionario permite servir de guía para el relevamiento y la 
determinación de las áreas críticas de una manera uniforme. 
 
Las preguntas del cuestionario sobre control interno deben ser formulares de 
manera que la respuesta sea “si” o “no”. Sin embargo, algunas preguntas, 
por su naturaleza requieren observaciones con más detalles. El formato del 
cuestionario se presenta en forma de columna con espacios para respuestas 
“si”, “no” o “n.a.” (no aplicable) y para observaciones.  
 
Las preguntas siguen un orden lógico y definido; Los auditores deben 
seleccionar los distintos cuestionarios previamente impresos, aplicables a la 




Cuando el auditor contesta el cuestionario por medio de una entrevista con 
uno o más funcionarios de la entidad, debe tomar en cuenta la necesidad de 
confirmar la veracidad de las respuestas dadas. 
 
Los funcionarios responden de la manera más favorable a la entidad a las 
preguntas sobre el control interno, aunque podrían no responder con 
franqueza. Por lo tanto, es necesario determinar si las respuestas favorables 
se aplican en la práctica, sin confiar completamente en las respuestas. La 
correcta aplicación de los cuestionarios de control interno, consiste en una 
combinación de entrevistas y observaciones; por lo tanto, es esencial que el 
auditor entienda perfectamente los propósitos de las preguntas del 
cuestionario. 
 
Al utilizar el método de cuestionario se debe considerar: 
 
- Las preguntas son las herramientas principales de una entrevista 
 
- Las preguntas se inician por lo genérico, hasta llegar a lo específico y 
deben ser secuenciales y lógicas. 
 
- Elaborar previamente una relación de preguntas sobre los aspectos 
básicos de las normas, procesos, procedimientos u operaciones a 
investigar y a continuación se procede a obtener las respuestas a las 
preguntas. 
 
- Formular preguntas de tal forma que una respuesta negativa advierta 
debilidades en el control interno. 
 
- Las preguntas deben ser cortas, con un lenguaje fácil de entender. 
 





a. Cuestionario de Evaluación del Sistema de Control Interno - COSO 
ERM aplicado a la Derrama Magisterial 
 
Para el caso, se diseñaron cuestionarios con base a preguntas considerando 
los 8 componentes del COSO ERM: Ambiente interno, establecimiento de 
objetivos, Identificación de eventos, Evaluación de riesgos, respuesta al 
riesgo, actividades de control, información y comunicación y monitoreo. 
 
La aplicación del cuestionario de control interno  tendrá como objetivo 
conocer con más detalle el ambiente interno, la filosofía, los riesgos 
detectados, la respuesta a los mismos, y la supervisión y monitoreo con los 
que cuenta la entidad, por ende, este hecho, también permitirá establecer el 
nivel de compromiso y conocimiento de la gestión de riesgos de los 
integrantes de las áreas de créditos y cobranzas así como la efectividad de 




































N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
 Filosofía Empresarial     
1 ¿Se posee información oportuna, confiable y 
suficiente como herramienta útil para la 
administración y el control en la Entidad? 
X   
 
2 ¿Se concientiza al personal de la Entidad de los 
riesgos en los que se puede incurrir al no cumplirse 
las medidas de control interno establecidas? 
 X  
No existe capacitaciones 
constantes referentes a riesgo y 
tampoco existen sanciones por 
incumplimiento de funciones que  
expongan a la entidad a 
situaciones de riesgo. 
3 ¿Está capacitado el personal de la Entidad, para 
realizar eficientemente cualquier tarea que se le 
asigne? 
 X  
El personal no cuenta con 
conocimientos  especializados en 
las áreas que trabajan 
4 ¿Se cuenta con recursos tecnológicos para un mejor 
desempeño de los asistentes en la prestación de 
servicios hacia los asociados? 
X   
 
5 ¿Se asegura la Entidad de que todas sus actividades 
se desarrollen en el marco de las normas legales y 
reglamentarias? 
X   
 
 Estructura Organizativa  
   
 
1 ¿Existe estructura orgánica y funcional? 
(Organigramas).  
 
X   
 
2 ¿El manual de organización y funciones se 
encuentra actualizado? 
 X  
El  MOF no se  encuentra 
actualizado, a la fecha existen 
puestos no contemplados en el 
Manual. 
 Autoridad Asignada y Responsabilidad Asumida  
 
   
 
1 ¿Existe responsabilidad y delegación de autoridad?  





 Nivel de Riesgo que asume la Gerencia 
   
 
1 ¿Se establece y comunica al personal de la Entidad 
de forma constante las políticas de prevención de 
riesgos?  X  
El personal no conoce de estas 
políticas debido a que no hay 
capacitación constante y tampoco 
conocen de las políticas y 
reglamentos establecidos por la 
Empresa para el manejo de 
riesgos 
2 ¿Se capacita al personal de la Entidad en la 
ejecución de las políticas de prevención de riesgos?  x  
No cuentan con capacitación 
constante, solo se realiza un 
proceso de inducción del personal 
nuevo 
3 ¿Cuenta el personal de la Entidad con las 
herramientas necesarias para la detección de 
riesgos? 
 x  
No cuentan con capacitación, no 
conocen los manuales o 
procedimientos y no cuentan con 
una  base de pérdidas 
4 ¿La Entidad ha definido adecuadamente los límites 
de apetito y tolerancia al riesgo en sus actividades? 
 X  
La  Empresa  cuenta con limites 
referentes al apetito y tolerancia al 
riesgo, sin embargo en la práctica 
no lo aplican lo que impide una 
adecuada administración del 
riesgo 
5 ¿Existe una evaluación y supervisión constante de 
riegos?  x  
El Jefe de riesgos no se encuentra 
adecuadamente capacitado y el 
área no cuenta con el personal 
necesario 
6 ¿La Empresa ha establecido un sistema adecuado 
de incentivos que fomenten el adecuado 
funcionamiento de una gestión integral de riesgos y 
que no favorezca la toma inapropiada de riesgos? 
X   
 
7 ¿Cuentan con un funcionario  a dedicación exclusiva 
encargado del cumplimiento normativo y desarrollan 
las políticas y procedimientos para el cumplimiento 
normativo? 
 X  
Actualmente el puesto es cubierto 
por el Jefe de  Gestión de 
Procesos y calidad, el mismo que 
no desarrolla la labor con 
efectividad debido a lo recargado 
del trabajo ya que no cuenta con 
asistente en esta labor. 
8 ¿El Directorio ha suscrito una declaración de 
cumplimiento en establecer una gestión integral de 
riesgos y de propiciar un ambiente interno que facilite 
su desarrollo adecuado? 
X   
 
9 ¿La empresa cuenta con un comité de riesgos 
establecido y operativo? X   
 
10 ¿La empresa cuenta con una área de riesgos? 
X   
La empresa cuenta con un área 
de riesgos conformada por un Jefe 
de Riesgos y dos asistentes 
11 Se cuenta con un área de auditoria interna? 
X   
Si, el área de auditoria interna 
cuenta con un jefe de Auditoria, un 









 Integridad y valores 
   
 
1 ¿Cuenta la Entidad con un programa de conducta 
que incluya valores morales y éticos dirigidos a su 
personal? 
X   
 
2 ¿Se comunica al personal que ingresa a la Entidad el 
compromiso por la integridad y valores éticos 
necesarios para la prestación de servicios? 
X   
 
3 ¿Existe dentro de la Entidad placas a la vista donde 
se encuentran plasmados los valores éticos? X   
 
4 ¿Proporciona la Entidad motivación e incentivo a su 
personal para aportar valor agregado al trabajo y 
lograr las metas de la empresa? 
X   
 
 Compromiso de la competencia profesional 
   
 
1 ¿Posee la Entidad métodos de contratación de 
personal para asegurar que el candidato posea el 
nivel de preparación y experiencia que se ajusta a 
los requisitos del puesto? 
X   
 
2 ¿Se evalúa el conocimiento y las habilidades 
específicamente requeridas para la prestación de 
servicios? 
X   
 
3 ¿Existe actualización de los registros de los 
asistentes de la Entidad en función de la adquisición 
de nuevos conocimientos? 
 X  
La  Empresa no actualiza los 
expedientes de sus trabajadores 
cuando estos realizan 
capacitaciones externas  
4 ¿Reciben los asistentes de la Entidad una adecuada 
orientación y capacitación en forma teórica y práctica 
que le permite realizar efectivamente las actividades 
asignadas? 
 X  
Existe un proceso de  inducción de 
aproximadamente una semana en 
la que el nuevo empleado pasa 
por todas las áreas para tener un 
conocimiento general de la 
empresa, pero no es de carácter 
práctico limitándose solo a 
explicaciones teóricas. 
5 ¿Realiza la Entidad continuamente evaluaciones a 
su personal?  X  
Solo se evalúa al personal con 
contratos  a plazo fijo, el personal 
con contratos  indeterminados no 
es evaluado de ningún modo. 
 Políticas y prácticas de Recursos Humanos  
   
 
1 ¿Existen políticas y procedimientos para el manejo 
de personal, que contribuya a la formación de 
personal competente y capacitado? 
 X  
Se realizan capacitaciones 
externas e internas mínimas que 
no abarcan a la mayoría de 
empleados. 
2 ¿Se comunica y ejecuta las políticas y 
procedimientos al personal para el logro de la mejora 
continua en la prestación de servicios? 
 X  
En entrevista realizada se 
determinó que el personal no se 
capacita en temas de atención al 
usuario y reclamos 
3 ¿Cuenta el personal con los recursos suficientes 
para el desarrollar efectivamente las actividades  X  
Falta capacitaciones y mejoras en 
procesos tecnológicos, la empresa 
cuenta con sistemas de 
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asignadas? información lentos la información 
no está disponible para todos los 
empleados y solicitarla es un 
proceso burocrático y toma hasta 
semanas conseguir un reporte 
4 ¿Posee una descripción exacta y confiable de las 
actividades y funciones que realizan los asistentes?  X  
El manual de puestos se 
encuentra desactualizado y no hay 
una adecuada descripción de 
puestos 
5 ¿Se motiva a los asistentes para lograr un mejor 
desempeño en sus actividades? x   
 
 





















































Cuadro N° 55: Establecimiento de Objetivos 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿La Empresa cuenta con un plan estratégico con 
(misión, visión, objetivos)?  
 
X   
 
2 ¿Se establecen los objetivos que ha planificado 




¿Se comunica al personal de forma individual sobre 
los objetivos trazados en el periodo así como si se 
alcanzó o no los resultados? 
X   
 
4 ¿Cumple el personal de la Entidad con los objetivos 
propuestos? 
 
 X  
Al no tener todo el personal 
conocimiento de las metas y las 
políticas dadas para lograrlos, el 
nivel de cumplimiento es menor al 
70% 
5 ¿Existen políticas establecidas que faciliten la 
identificación de aquellos eventos que afecten el 
desarrollo de la Entidad? 
 X  
Pese a que cuentan con manuales 
y reglamentos de riesgo, estos no 
son aplicados en su mayoría por el 
personal 
6 ¿Se les da prioridad a aquellos riesgos que inciden 
en el logro de los objetivos?  X  
Los riesgos son tratados sin 
prioridades especificas 
7 ¿La entidad cuenta con un sistema de incentivos 
asociados para la gestión del riesgo operacional y 
este se aplica a todos los empleados? 
x   
 
 





















Cuadro N° 56: Identificación de eventos 
 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Se identifican adecuadamente los eventos que 
afectan la prestación de servicios hacia sus 
asociados? 
 X  
Al no contar con capacitación 
constante no se encuentran en 
capacidad de identificar 
adecuadamente los riesgos 
2 ¿Se comunican y ejecutan las políticas de 
identificación de eventos al personal de la Entidad? 
 X  
El área de riesgos recoge 
inicialmente información  de todas 
las áreas  pero esta una vez  
procesada no es puesta en 
conocimiento de las áreas para 
que  realicen acciones de control y 
corrección 
3 ¿Se toma en cuenta el criterio del personal en la 
evaluación de los riesgos que identificados en la 
prestación de servicios? 
X   
 
4 ¿Se cuenta con un proceso de investigación y 
recuperación de la documentación e información 
extraviada? 
X   
 
5 ¿Se crea conciencia al personal de la Entidad de la 
no divulgación de información confidencial? X   
 
6 ¿Existen medidas correctivas ante la divulgación de 
información confidencial por parte del personal? X   
  
7 ¿Cuenta la Entidad con un programa de gestión de 
riesgos dirigido a su personal? X   
La empresa cuenta con un manual 
de gestión de riesgos pero pese a 
estar a disposición de los 
empleados, muy pocos conocen 
su  contenido. 
8 ¿Se capacita y evalúa al personal en las áreas de 
gestión de riesgo? 
 X  
Solo se capacita al personal nuevo 
como proceso de inducción y de 
forma general, no existen 
capacitaciones prácticas , estas 
solo son teóricas y  muy genéricas 
9 ¿Se cuenta con un plan de contingencias enfocado a 
la pérdida de clientes potenciales?  X  
La empresa no cuenta con dicho 
plan 
10 ¿Está preparada la Entidad para el tratamiento de 
fraudes que se puedan presentar en la información 
de sus clientes?  
 X  
No cuentan con políticas y 
procedimientos contra fraudes 
11 ¿Se reportan los eventos de pérdidas en la base de 
datos creada para este fin?  X  
No existe una base de datos de 
eventos de pérdida 
 









Cuadro N° 57: Evaluación de riesgos 
 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Las desviaciones de mayor relevancia se 
documentan en un informe especial para su análisis?  X  
No se preparan informes 
documentados que muestren 
desviaciones en metas y 
tendencias 
2 ¿Existe efectividad por parte de las políticas y 
procedimientos de control interno de la Entidad para 
prevenir o detectar errores? 
 X  
No existe una adecuada política 
para detectar errores, al no haber 
un adecuado sistema de 
información y segregación de 
funciones los controles se tornan 
débiles 
3 ¿Los activos de la Entidad cuentan con un registro 
detallado de las características del bien? X   
 
4 ¿Los medios seleccionados para la obtención de 
información funcionan efectivamente? x   
 
5 ¿Las observaciones emitidas por los trabajadores 
son informadas y entregadas al área de riesgos para 
su revisión y verificación? 
 X  
Pese a que el área de riesgos 
periódicamente solicita información 
sobre identificación  de riesgos y 
controles el personal no cumple. 
6 ¿Los cambios que se generan en los sistemas de 
información son reportados al personal 
oportunamente? 
x   
 
7 ¿La información suministrada es correcta detallada y 
oportuna para la toma de decisiones de la Entidad?  X  
Los informes son realizados fuera 
de tiempo y los datos contenidos 
no son verificados por un nivel 
superior 
8 ¿Existe identificación y comunicación de la 
información de los factores internos y externos que 
afecten el desarrollo de la Entidad? 
 X  
No se evidencia una continua 
fuente de información pese a 
contar con manuales y 
procedimientos para el caso. 
9 ¿El recurso tecnológico con que cuenta la Entidad es 
el adecuado para la generación de información? x   
 
10 ¿Los procesos de control interno están debidamente 
autorizados para la adecuada segregación de 
funciones? 
x   
 
11 ¿Existe un plan de contingencia enfocado a 
salvaguardar los activos fijos de la Entidad? X   
 
12 ¿Se lleva un control de los recursos tecnológicos con 
los que cuenta la Entidad? X   
 
13 ¿Los sistemas de control se evalúan y supervisan 
continuamente?  X  
Las bases de datos se revisan 
mensualmente pero  la eficacia de 
los sistemas se hace una vez al 
año 
14 ¿Realiza la Entidad reuniones periódicas con el 
personal los avances y resultados de las actividades 
asignadas? 
 X  
La mayoría de los empleados 
ajenos a las áreas de créditos y 
cobranzas no conocen las metas 
anuales establecidas por la 
empresa ni los medios con los que 
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se cuenta para la obtención de 
estos resultados 
15 ¿La asignación de actividades al personal es 
realizada en base a las aptitudes y habilidades que 
este posee para desempeñar un cargo? 
X   
 





Cuadro N° 58: Respuesta al riesgo 
 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Se establecen controles adecuados para los riegos 
identificados? 
 X  
La empresa cuenta con controles 
en sus procesos sin embargo 
estos no son evaluados ni 
monitoreados para evaluar su 
efectividad 
2 ¿Se les proporciona a los asistentes la 
documentación necesaria para el desempeño de sus 
actividades? 
x   
 
3 ¿Existe supervisión continua sobre los colaboradores 
de la Entidad cuando desarrollan sus actividades? x   
 
4 ¿Cuenta la Entidad con un seguro que respalde sus 
activos fijos? X   
 
5 ¿Se realiza mantenimiento sobre la base de datos de 
clientes? X   
 
6 ¿Se evalúa constantemente el buen funcionamiento 
del recurso tecnológico?  X  
Los equipos usados son antiguos 
y cuentan con versiones de office 
no actualizadas, la evaluación se 
realiza cada año 
7 ¿Se evalúa la capacidad profesional de los 
asistentes antes de asignar una actividad?  X  
El personal no se encuentra 
capacitado para asumir nuevas 
funciones 
8 ¿Se establece un límite de tiempo para que los 
asistentes desarrollen una actividad asignada? X   
 
9 ¿Cuenta la Entidad con un programa de capacitación 
constante para su personal?  X  
A pesar de que cada área tiene un 
presupuesto asignado para 
capacitaciones externas , la 
entidad no las cumple 
10 ¿Se cuenta con un programa de seguimiento para 
corregir las desviaciones?  X  
No se tiene implementado 
 











Cuadro N° 59: Actividades de control 
 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿La entidad cuenta con  un Manual de Organización 
y funciones a la medida de la naturaleza de sus 
actividades y operaciones? 
 X  
El organigrama se encuentra 
desactualizado, a la fecha existen 
puestos que no están 
considerados en el organigrama 
2 ¿Posee un organigrama en el cual se determina el 
nivel de autoridad y responsabilidad de sus 
empleados? 
x   
 
3 ¿Tiene bien definida la delimitación de sus 
responsabilidades cada uno de los asistentes? 
 X  
No,  al estar desactualizado el 
manual de organización y 
funciones los nuevos puestos no 
cuentan con delimitación de 
funciones ni responsabilidades 
4 ¿Se supervisa y evalúa al personal en el desempeño 
de las actividades asignadas? 
 x  
La evaluación no es constante 
solo se realiza para la renovación 
de contratos, en el caso del 
personal estable este ya no es 
evaluado 
5 ¿Se revelan las medidas de control interno 
implantadas en la Entidad?  x  
No se comunica de estas medidas 
a todo el personal 
6 ¿La estructura organizacional de la Entidad funciona 
mediante Manuales de Procedimientos que regulan 
la ejecución de las operaciones? 
x   
 
7 ¿Los Manuales son de fácil compresión y aplicación? x    
8 ¿Se tiene fijada la autoridad en los distintos niveles 
de mando separados de manera que cada ejecutivo 
asuma la responsabilidad del área de su 
competencia? 
x   
 
9 ¿Delegan los ejecutivos de los niveles superiores la 
autoridad necesaria a los niveles inferiores para que 
estos puedan tomar decisiones en los procesos de 
operación y cumplir las funciones o 
responsabilidades que les sean asignadas? 
x   
 
10 ¿Toda operación, cualquiera sea su naturaleza, que 
se realiza en la Entidad, cuenta con la 
documentación necesaria y suficiente que la 
respalda y demuestra? 




¿La documentación de respaldo de las operaciones 
que realiza la Entidad, es archivada siguiendo un 
orden lógico, de fácil acceso y utilización? 
 x  
Pese a tener un procedimiento 
sobre archivo y control de 
documentos esto solo se cumple 
en la zona de archivo y no en las 
demás oficinas 





Cuadro N°60: Información y comunicación 
 
 
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿La información suministrada al personal es 
obtenida a través de fuentes internas y externas? x   
 
2 ¿Es ordenada, correcta y precisa la información 
suministrada al personal?  x  
Los cambios en la normativa 
interna no son comunicados 
oportunamente 
3 ¿El proceso de identificación y captación de la 
información son revisados constantemente?  X  
La información no se revisa 
constantemente 
4 ¿Cuentan los sistemas de información con procesos 
suficientes que faciliten la comprensión y análisis del 
personal? 
x   
 
5 ¿La información que suministran los sistemas de 
información es utilizada para la toma de decisiones? x   
 
6 ¿Lo sistemas de información son actualizados 
constantemente? x   
 
7 ¿Contribuye la información suministrada por el 
sistema a la eficiencia del control interno? 
 x  
No se han identificado la totalidad 
de los riesgos en los sistemas de 
información y sus controles a fin de 
identificar la efectividad del control 
interno 
8 ¿El personal involucrado en actividades de control 
está autorizado para acceder al sistema de 
información? 
x   
 
9 ¿Es confiable y oportuna la información generada 
por el personal de la Entidad?  x  
La información brindada a los 
usuarios internos en su mayoría es 
desfasada en uno o dos meses 
10 ¿El sistema de información está diseñado para cubrir 
las necesidades de la Entidad? 
 x  
El sistema de información no es 
efectivo, la información recibida es 
usada para la toma de decisiones 
pero esta información se 
encuentra desfasada y no se 
sustenta en una adecuada 
identificación de riesgos 
11 
 ¿Los canales de comunicación externos están 
establecidos adecuadamente para suministrar la 
información? 
x   
 
12 ¿Se crea mecanismos donde los empleados 
proporcionen recomendaciones de mejoramiento 
continuo al control interno?  
x   
 
13 ¿Toma en cuenta la administración las sugerencias 
que recibe del personal?   x  
No existe un buzón u otro canal de 




Cuadro N° 61: Monitoreo 
 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Existe una revisión para verificar la exactitud de los 
informes presentados por el personal?  x  
El jefe de área rara vez verifica la 
información brindada a otras áreas 
por parte del personal a su cargo 
2 ¿Son evaluados los controles para prevenir o 
detectar riesgos que efectúan el desarrollo de la 
Entidad? 
x   
No se realiza evaluación de los 
controles  
3 ¿Es obligación y responsabilidad del gerente de la 
Entidad realizar la evaluación del control interno? x   
 
4 ¿Los resultados de las evaluaciones de control 
interno son informados oportunamente? 
 x  
No, estos al igual que otros 
informes de gestión y de 
cumplimiento son  presentados a 
la gerencia y Directorio fuera de 
plazo 
5 ¿Ejerce la suficiente autoridad la persona encargada 





6 ¿Son implementados los controles necesarios para 
disminuir los riesgos? x   
 
7 
 ¿Es archivada la documentación en un lugar 
adecuado y seguro? x   
 
8 
 ¿Son considerados los hallazgos hechos por los 
auditores externos relacionados con el control?  x   
. 
9 ¿Se le da seguimiento a las acciones tomadas por 
las deficiencias encontradas en las evaluaciones?  
 X  
El área de auditoria interna realiza 
el seguimiento a las 
recomendaciones, sin embargo el 
grado de cumplimiento realizado 
por las áreas es mínimo 
10 ¿Se proporcionan los cambios y modificaciones en el 
sistema de información que contribuyan a que el 
control interno sea eficiente?  
 x  
No se informa al personal 
adecuadamente de los cambios 
realizados en la normativas 
 

















5.1.5. Valoración de los Componentes del Control Interno según COSO 
ERM  
 
Habiéndose  aplicado el cuestionario del control interno, el cual contiene 
preguntas sobre acciones y controles para determinar su cumplimiento, se 
realizaron 110 preguntas para los distintos componentes del control interno, 
estas preguntas se enfocaron en determinar las deficiencias de los controles, 
siendo el resultado de 58 respuestas con valores positivos y 52 respuestas 
con valores negativos. 
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5.1.6. Nivel de confianza del Sistema de Control Interno 
 
Para determinar el nivel de confianza del control interno, se establece la 
calificación total de los valores positivos (58 valores positivos) divididos 
sobre el total de respuestas (110 respuestas) y multiplicados por 100 para 
poder determinar la cifra en porcentajes, posteriormente, el resultado se 
restara del total del 100% para establecer el riesgo residual del siguiente 
modo: 
 
Calificación Total =  CT   
Ponderación Total =  PT 
Nivel de Confianza: NC =  CT/PT * 100  
Nivel de Riesgo Inherente: RI =  100% - NC% 
 
NC = CT/PT * 100    RI = 100% - 52.73%  
NC = 58/110 * 100    RI = 47.27%  
NC = 52.73% 
 
5.1.6.1. Análisis de niveles de confianza y riesgo respecto a la 
evaluación de control interno 
 
                                          NIVEL DE CONFIANZA 
 
BAJO- NO CONFIABLE MEDIO- MODERADO ALTO- ACEPTABLE  
    15% - 50%         51% - 75%          76% - 95% 
    85% - 50%         49% - 25%          24% -  5% 
ALTO- NO CONFIABLE  MEDIO- MODERADO BAJO- ACEPTABLE 
                                      NIVEL DE RIESGO (C-100) 
 
  
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
 
El nivel de confianza obtenido es del 52.73% que resulta Moderado, lo que 




5.1.6.2. Comentario por componentes 
 
a. Ambiente Interno  
Refleja el espíritu ético vigente en la entidad respecto al comportamiento y la 
responsabilidad con que la entidad y sus colaboradores encaran sus 
actividades y la importancia que le asignan al control interno, siendo este 
componente la base en la aplicación de los demás componentes se enmarca 
en disciplina y ética de todo el personal, el nivel de confianza para este 
componente en el área es del 51.51%, debido a que no se concientiza la 
personal sobre la importancia de la gestión de riesgos y falta de capacitación 
sobre temas referentes a riesgos y a su área de trabajo 
 
b. Establecimiento de Objetivos 
Los objetivos de la entidad se fijan en el nivel estratégico, estableciendo con 
ellos una base para la identificación de los objetivos operacionales, de 
información y de cumplimiento, los objetivos tienen que existir antes de que 
la entidad pueda identificar los eventos potenciales que afecten su logro, 
estos objetivos seleccionados deben apoyar y estar alineados con la misión 
de la entidad y ser consistentes con su apetito por el riesgo. En este 
componente el nivel de confianza para este componente en el área es del 
57.14%, debido a que el personal no se encuentra comprometido en el logro 
de objetivos, al no tener una idea clara de la eficiente gestión de riesgos, el 
personal no establece prioridades en el tratamiento de los riesgos que 
inciden en el logro de objetivos. 
 
c. Identificación de Eventos 
Está relacionado con la  identificación de los eventos potenciales que de 
ocurrir podrían afectar a la organización y determina si representan 
oportunidades o si, podrían afectar negativamente su capacidad para 
implementar la estrategia y lograra los objetivos con éxito. Los eventos que 
tiene un impacto negativo representan riesgos que requieren evaluación y 
respuesta, los eventos que tienen un impacto positivo representan 
oportunidades, que se deben aprovechar para reorientar la estrategia y el 
proceso del diseño de los objetivos. En este componente el nivel de 
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confianza es del 45.45% debido a que la entidad no presenta tratamientos 
efectivos para identificación de eventos, asimismo no se reportan los 
eventos de pérdidas en la base de datos creadas para este fin, obteniéndose 
la información por otros medios que hace más complejo y difícil la adecuada 
gestión del riesgo. 
 
d. Evaluación de Riesgos 
 Los riesgos detectados son evaluados bajo un doble ángulo de frecuencia e 
impacto. Este componente tiene un 53.33% de nivel de confianza debido a 
que aún no  ha adquirido un conocimiento práctico de la entidad y sus 
componentes y una adecuada  manera de identificar los puntos débiles 
enfocando los riesgos del nivel interno, a la entidad le falta establecer los 
planes de acción en especial para el área de cobranzas. 
 
e. Respuesta al Riesgo 
Evaluados los riesgos se debe determinar cómo hacerles frente, ya sea 
evitando, reduciendo, compartiendo o aceptando el riesgo, es importante 
evaluar los costos y beneficios involucrados, seleccionando aquellos que 
ubiquen el riesgo residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas por 
la entidad. Este componente tiene un nivel de confianza de 50.00% ya que 
aún no se ha establecido del todo los controles adecuados para la reducción 
de los riesgos identificados, esta situación se da principalmente porque la 
entidad no invierte en la capacitación del personal no sólo en temas de 
riesgo sino en temas de especialidad en la labor que desarrollan de forma 
diaria. 
 
f. Actividades de Control 
 Deben estar constituidas por políticas y procedimientos que aseguran que 
se lleven a cabo las respuestas de la gerencia ante los riesgos, estas 
actividades se deben desarrollar en todos los niveles y funciones e incluyen 
una gran variedad de actividades. El nivel de riesgo es del 54.54% siendo 
este de nivel medio porque la desactualización del Manual de Organización y 
Funciones genera ciertas deficiencia en el desarrollo de los procesos y 
adecuada labor de cada puesto, además solo se ha previsto la evaluación 
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del personal en el caso de renovación de contratos no existiendo una 
supervisión y calificación constante del trabajador a fin de corregir las 
deficiencias encontradas en la labor ejecutada. 
 
g. Información y Comunicación 
La información se debe identificar, obtener y comunicar de una forma y en 
un marco de tiempo que permita a las personas llevar a cabo sus 
responsabilidades. El nivel de confianza es del 53.84% debido a que la  
información no es periódica y oportuna. El sistema de información no es 
efectivo, la información recibida es usada para la toma de decisiones pero 
esta información se encuentra desfasada y no se sustenta en una adecuada 
identificación de riesgos  en todas las áreas. 
 
h. Supervisión y Monitoreo 
La gestión de riesgos se debe monitorear, revisando la presencia y 
funcionamiento de sus componentes en el tiempo mediante evaluaciones 
contínuas y evaluaciones independientes, el monitoreo se ejecuta en el 
curso normal de las actividades de gestión, en tanto que la frecuencia de las 
evaluaciones independientes está condicionada a la evaluación de riesgos: 
este componente tiene el 60% de nivel de confianza demuestra existencia de 
una estructura de control moderado, por ello es necesario establecer una 
revisión periódica para mantenerla en un nivel adecuado, para disminuir el 
riesgo, hay que realizar una evaluación de las actividades de control por que 
cada área necesita ser reforzada y  se deberá disponer el cumplimiento de 











5.1.7. Elaboración del cuestionario de control interno referente a riesgo 
operacional en las áreas de créditos y cobranzas 
 
Cuadro N° 63: Evaluación y otorgamiento de crédito 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 
 ¿Cuenta con diversos mecanismos o 
procedimientos (manuales o electrónicos) para 
asegurar un adecuado conocimiento (cualitativo y/o 
cuantitativo) de sus prestatarios o contrapartes, 
particularmente antes de iniciar la relación crediticia 
con éstos? 
x   
 
2 ¿Cuenta con procedimientos formalmente definidos 
para fijar las condiciones económicas (Ej. tasa de 
interés) de un crédito, que tomen en cuenta los 
riesgos específicos asociados a la operación 
crediticia al momento de fijar dichas condiciones? 
x   
 
3 
 ¿Cuenta la(s) unidad(es) encargada(s) de la 
evaluación y otorgamiento de créditos con algún 
software para el desarrollo de dichas labores? 
x   
 
4 
 ¿Alguna unidad o área de la empresa verifica, 
previo al desembolso, que (i) las propuestas de 
crédito hayan sido debidamente llenadas, (ii) se 
encuentren debidamente suscritas (aprobadas) por 
los funcionarios con los niveles de autonomía 
necesarios y (iii) se hayan cumplido con las 
condiciones previas fijadas en la propuesta? 
x   
 
 

















Cuadro N° 64: Administración, medición y seguimiento del crédito 
otorgado 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 Existe un área  que cuente con los recursos humanos 
suficientes que se encargue de Mantener 
permanentemente actualizado y completo los 
expedientes del deudor? 
x   
 
2 ¿Los documentos que sustentan el seguimiento 
permanente de la cartera de créditos (por contraparte) 
forman parte de los expedientes del deudor?  x  
No se anexa al 
expediente ningún 
documento que sustente 
una acción de cobranza 
esta se reporte 
directamente en el 
sistema de cobranzas 
3 
 ¿Cuenta la(s) unidad(es) encargada(s) del seguimiento 
de los créditos otorgados, tanto a nivel individual como 
agregado, con algún software para el desarrollo de 
dicha labor? 
x   
 
 
Cuadro N° 65: Gestión de cobranzas 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Cuenta la entidad con personal suficiente 
especializado en cobranzas? 
 x  
El número de personal de 
cobranzas es insuficiente 
por lo que deben contratar 
call center externos para 
la cobranza 
2 ¿Se actualizan permanentemente la base de datos en 
relación a direcciones y teléfonos de los asociados? 
 x  
La base de datos solo se 
actualiza a pedido del 
área de créditos o 
cobranzas cuando se ha 
detectado errores en los 
reportes 
3 ¿Los reportes generados por el área de sistemas para 
el proceso de cobranza son conformes?  
 x  
No, algunas veces  los 
datos como direcciones, 
teléfonos y montos de 
cobranza no son 
conformes porque el 
proceso no corrió 
apropiadamente o porque 
el área de previsión no 
actualizó la data  de la 
planilla a descontar por 
créditos otorgados 
4 Los manuales de cobranza se encuentran actualizados 
 x  
No, actualmente la 
gestión de cobranza 
difiere a lo establecido a 
los manuales, asimismo 
existen procedimientos no 
actualizados como el 
procedimiento de 
refinanciación y 
ampliación de créditos. 
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5.1.8. Elaboración del cuestionario de control interno referente a riesgo 
crediticio en las áreas de créditos y cobranzas 
 
Cuadro N° 66: Evaluación y otorgamiento de crédito 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Existe un área u órgano involucrado en la búsqueda de 
nuevos negocios (identificación de créditos potenciales) 
y en la evaluación de los créditos previo a su 
otorgamiento que cuente con la infraestructura y 
recursos humanos suficientes? 
 x  
La entidad no cuenta con 
ninguna área encargada 
de buscar nuevos clientes 
ya que todo se concentra 
en docentes asociados 
2 ¿Cuenta con una tecnología crediticia adecuada para la 
evaluación y otorgamiento de créditos? 
 x  
La SBS observó que no 
realizan un adecuada 
evaluación de créditos ya 
que no consideran el 
endeudamiento del 
asociado en el resto del 
sistema financiero 
3 
 ¿Cuenta la empresa con criterios establecidos para el 
otorgamiento de créditos, que definan entre otros 
aspectos: las características de las personas sujetas a 
crédito, los tipos de crédito disponibles, los montos, 
términos y condiciones bajo los cuáles deben ser 
otorgados los créditos, etc? 
x   
 
4 ¿Cuenta con un esquema adecuado de niveles y/o 
escalas de autonomía establecidas para los 
funcionarios, analistas, áreas y órganos involucrados en 
el proceso de otorgamiento del crédito? 
x   
 
5 ¿Ha definido la empresa en sus normas internas la 
información mínima cualitativa y/o cuantitativa que debe 
presentar una persona que desea acceder a un crédito, 
en función (de ser el caso) del tipo de crédito, producto, 
plazo, monto, etc? 
x   
 
6 ¿Realiza la empresa una evaluación integral del perfil de 
riesgo del prestatario y/o de la operación crediticia al 
momento de otorgar un crédito, en función (de ser el 
caso) del tipo de crédito, producto, plazo, monto, etc? 
 x  
No se considera el 
endeudamiento con otras 
entidades ni el efectivo 
disponible después de 
descuentos de los 
asociados 
7 
 ¿Cuenta la empresa con herramientas de cuantificación 
del riesgo de crédito (ej. modelos scoring, modelos 
expertos) que utilice durante el proceso de evaluación y 
otorgamiento de créditos? 
 x  
No cuenta con ninguna 
herramienta de 




 ¿Cuenta la empresa con políticas y procedimientos 
formales para la modificación, renovación y 
refinanciación de créditos existentes? 
 x  
El sistema no se adecua a 
la operación de 
refinanciamiento, 
debiendo cancelar el 
crédito y generar uno 
nuevo como ampliación 
debido a las limitaciones 
del sistema 
9 ¿Existen excepciones respecto a la aplicación de las 
políticas, procedimientos o límites establecidos en el 
proceso de evaluación y otorgamiento de créditos, y son 
éstas adecuadamente documentadas? 
 x  
Pese a que existen 
políticas y procedimientos 
para establecer las 




Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
 
Cuadro N° 67: Administración, medición y seguimiento del crédito 
otorgado 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Efectúa la evaluación continua de la condición 
financiera del prestatario? 
 x  
La revisión del estado de 
deuda del cliente se hace 
solo si este requiere una 
ampliación o un segundo 
crédito 
 
2 ¿Monitorear el cumplimiento de las obligaciones 
contractuales del deudor (a nivel individual)? x   
 
3 ¿Evaluar (cuando sea aplicable) la suficiencia y 
exigibilidad de las garantías existentes y la adecuada 
actualización de sus valores? 
  x 
Actualmente se otorga 
créditos sin garantía alos 
docentes cesados 
4 
 ¿Cuenta la empresa con un sistema de información 
gerencial, que permita al Directorio, Gerencia y a los 
Jefes de las áreas principales vigilar que las actividades 
crediticias se estén desarrollando conforme con la 
estrategia, políticas y procedimientos para la gestión del 
riesgo de crédito? 
 X  
El área de  créditos  
emiten un reporte de 
mora  y comportamiento 
del crédito mes a mes 
pero este no especifica 
estrategias o políticas a la 














 ¿Cómo parte de dicho sistema de información o de 
forma independiente, se realiza en la empresa algún 
tipo de análisis periódico respecto a la concentración de 
la cartera de créditos (por prestatario individual,  zona 
geográfica, producto, entre otros criterios) y la calidad 
de la misma (por producto, Oficina descentralizada, 
zona geográfica, entre otros criterios)? 





 En caso se hubiese identificado algún tipo de 
concentración en la cartera de créditos de la empresa, 
¿se ha adoptado alguna medida destinada a mitigar los 
riesgos asociados a dicha concentración? 
 x  
Los créditos siguen 
siendo otorgados 
considerando la cuenta 
individual de cada 
asociado y no si la zona a 
otorgar presenta mora 
elevada 
7 
  ¿Los procesos o sistemas de información 
desarrollados en la empresa permiten identificar de 
forma temprana los créditos en problema, es decir, 
cuando existen más opciones disponibles para mejorar 
la calidad del crédito? 
 x  
Los créditos solo son 
gestionados si presentan 
más de treinta días de 
mora, no se realizan 
alertas tempranas 
8 ¿Se realiza en la empresa algún tipo de pruebas 
(escenarios) de estrés, que busquen estimar el efecto 
de posibles eventos o cambios futuros adversos en las 
condiciones de la economía en general o de sectores 
económicos particulares, sobre la calidad de la cartera 
crediticia de la empresa y la suficiencia de provisiones y 
reservas? 
 
x   
 
 





















Cuadro N° 68: Gestión de cobranzas 
 
N° Pregunta SI NO N/A Observaciones 
1 ¿Existe un sistema diferenciado de cobranza en función 
de la calidad del crédito (días de atraso)? 
 x  
La mayoría de las cuentas 
son gestionadas recién a 
partir de los 60 días de 
atraso, existen cuentas 
con más de 120 días de 
atraso que mantienen 
calificación normal 
2 ¿Cuenta la empresa con una unidad especializada en la 
cobranza o recuperación de créditos en problemas? x   
 
3 ¿Cuenta la empresa con políticas y procedimientos 
escritos para administrar los créditos en problema? x   
 
4 
 ¿Utiliza la empresa servicios de cobranza provistos por 
terceros? x   
 
5 
  ¿Realiza la empresa algún tipo de informe acerca de 
los montos recuperados de los créditos en problemas? x   
 
6 ¿Se realiza en la empresa algún análisis o estudio que 
busque identificar los posibles patrones generales que 
explican el deterioro de un crédito, sobre la base de la 
información (ejemplo: características del deudor o de las 
operaciones) de los créditos en problema de la 
empresa? 
 x  
No se realiza ningún 
estudio especificado para 
determinar patrones ene l 
deterioro de la cartera 
 




5.1.9. Elaboración del mapa de riesgos 
 
En el mundo de los negocios se suele decir que “no se puede administrar lo 
que no puede medirse”, por ello la gestión de riesgo operacional en una 
empresa será determinante para establecer y detectar los riesgos 
significativos que podrían afectar a la organización en varios niveles; El 
siguiente paso consiste en llevar a cabo la evaluación de su probabilidad e 
impacto a partir del conocimiento de aquellos eventos que podrían ser 
rutinarios pero que afectan a la organización y que, generalmente se ubican 





5.1.9.1. Identificación y Evaluación de los riesgos de las áreas de 
créditos y cobranzas 
 
Como primer paso se procedió a revisar la metodología de gestión de riesgo 
de la Derrama Magisterial, la cual incluía procedimientos para realizar la 
identificación, evaluación y mitigación de los riesgos.  
 
Esta metodología fue adecuada a lo establecido en los componentes de 
identificación, evaluación, respuesta al riesgo y actividades de control del 
COSO ERM para ello se siguió los siguientes pasos: 
 
a. Se documentó el Perfil de Riesgo, el cual incluye información de alto 
nivel respecto a la estructura organizacional, actividades que se realizan, 
sistemas o aplicaciones utilizados, relación con externos, normas y 
regulaciones, relación con otros riesgos.  
 
b. Se revisó el establecimiento de objetivos, basándose en la información 
contenida en el Plan Estratégico  de los años 2012 – 2014 de la Derrama 
Magisterial, este trabajo, no incluyó una actualización de los objetivos, si 

















Cuadro N° 69: Objetivos aplicando COSO ERM 
 
Tipo de Objetivo        Descripción con COSO ERM 
Estratégico Ser la organización que brinde el 
mejor servicio a todo el Magisterio 
Nacional en el ámbito previsional, 
crediticio, recreacional, vivienda, 
cultural, pedagógico y otros con un 
nivel de satisfacción de servicio al 
asociado del 90%  
Operativo Incrementar las colocaciones en un 
promedio del 20% con un nivel de 
morosidad del 10% por debajo del 
promedio del sistema financiero 
Reporte Enviar los reportes a la SBS 
conforme a la forma y plazos 
establecidos. 
Cumplimiento Resolver los reclamos de los clientes 
dentro de los plazos establecidos por 
ley con máximo 2% de casos 
elevados a otras instancias (Ej. 
Indecopi) 
        
        Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
  
c. Se revisó el nivel de apetito al riesgo. A la fecha del trabajo, la entidad  
contaba con el concepto de apetito al riesgo formalmente establecido y 
con objetivos estratégicos, no obstante, a pesar de tener definido el nivel 
de apetito al riesgo, este no era aplicado en la gestión de riesgos, 
básicamente por desconocimiento tanto del área de riesgos como de las 







Para este objetivo se utilizó  una escala para valorar el impacto 
patrimonial de los riesgos, que básicamente es una escala de importes 
que producirían un nivel de impacto desde el más bajo hasta el crítico, se 
requirió información a la Gerencia de Riesgos sobre registros de pérdidas 
por riesgo operacional, utilidades del ejercicio, monto de patrimonio, 
niveles de ingresos, así como montos de pérdida que podrían poner en 
riesgo el funcionamiento de la Empresa  y montos de pérdidas 
considerados insignificantes, con la finalidad de poder determinar si el 
establecimiento cualitativo de los  rangos de impacto financiero, y 
frecuencia había sido adecuadamente realizado. 
 
De este modo, se estableció como referencia una base de escala de 
$100.00 que es la medida media utilizada para valorar el impacto 
 
Base de la escala = 100 US$.  
  
Luego, para hallar los límites superiores de los diferentes grados de la 
escala, se procede a utilizar la siguiente fórmula: 
  
Lim superior (n)= Base X 10n-1; n ≥ 1 
  
Por ejemplo, para calcular el límite superior del grado de escala 1 y 2, se 
procede de la siguiente manera: 
  
• Lim superior (1) = 100 X 10(1-1) = 100 
   … 
•  Lim superior (3) = 100 X 10(6-1) = 5,000 
•  Lim superior (3) = 100 X 10(36-1) = 35,000 
•  Lim superior (3) = 100 X 10(81-1) = 80,000 




d. En sesiones de trabajo con personal vinculado al proceso, se 
identificaron los riesgos operacionales aplicando la técnica de “lluvia o 
tormenta de ideas” considerando preguntas como: 
- ¿Qué puede ocurrir que nos haga perder dinero? 
- ¿A qué estamos expuestos? 
- ¿Qué puede fallar? 
- ¿Qué puede ocurrir para no llegar al objetivo? 
 
e. Se identificó el tipo de riesgo a la cual pertenecía cada riesgo según las 
Categorías de riesgos operacionales de la metodología de la Entidad 
 
f. Se identificó si el riesgo está relacionado con otros tipos de riesgo, como 
el riesgo de crédito, riesgos de mercado, riesgo de liquidez, o riesgo de 
reputación. 
 
g. Se documentó la información obtenida en una matriz de riesgos. Para 
ello una vez identificados los riesgos, el siguiente paso es evaluarlos. 
Para esto, se debe contar con información referente a ellos, como por 
ejemplo, eventos de pérdida ocurridos en la organización, factores que 
pueden incrementar su ocurrencia o daño potencial; el conocimiento de 
la actividad, proceso, proyecto o producto donde puede ocurrir el riesgo, 
así como del funcionamiento de sus controles y su efectividad. 
 
Según COSO ERM, los riesgos se deben evaluar con criterios de 
impacto 
y probabilidad utilizando una combinación de técnicas o métodos 
cualitativos y cuantitativos. Para ello una buena fuente de consultas es la 
data de eventos de pérdida que es una fuente  histórica de todos los 
hechos que hayan ocurrido y que representaron una pérdida para la 
entidad, asimismo en las gerencias de créditos y cobranzas se 
identificaron los Grupos de Análisis de Riesgos (GARs), conformados 
por personal con experiencia y conocimiento de las actividades a 
evaluar. Cada GAR incluía a una o dos personas con el rol de Gestores 
de Riesgo del proceso a evaluar, a quienes se entrevistó y se les pidió 
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que bajo el  supuesto de la no existencia de controles, se determinara el 
impacto y probabilidad de los riesgos, dando como resultado el nivel 
riesgo absoluto o inherente Con esto se pretendió conocer el nivel de 
daño potencial que tiene el riesgo. 
 
Cuadro N° 70:  Establecimiento del Impacto de los Riesgos en  las 65 
Áreas de créditos y cobranzas 
 
Bajo Cualitativo: Difícilmente afectará el 
objetivo de la Entidad (impacto 
insignificante)  
Cuantitativo: De US $0.01 a US $5,000.00 
De US $0.01 a US $ 
5,000.00  
Moderado Cualitativo: Gastos con pérdidas, daños o 
reclamos (impacto secundario)  
Cuantitativo: De US $5,000.01 a US 
$35,000.00. 
De US $5,000.01 a  
US $35,000.00  
Relevante Cualitativo: Afecta la operación por un 
período relevante (impacto moderado)  
Cuantitativo: De US $35,000.01 a US 
$80,000.00. 
De US $35,000.01 a      
US $80,000.00 
Alto Cualitativo: Afecta la estrategia de la 
Entidad (impacto muy grande)  
Cuantitativo: De US $80,000.01 a US 
$100,000.00. 
De US $80,000.01 a      
US $100,000.00  
Critico Cualitativo: Afecta el objetivo de la 
Entidad (impacto catastrófico) 
Cuantitativo: Mayor a US $100,000.00 
Mayor a US $100,001  
 




h. Se determinó el IFC (Impacto y Frecuencia Combinada): que viene a ser 
el riesgo que se presenta en una organización en la ausencia de 
cualquier medida gerencial, la cual podría alterar la frecuencia o el 











Cuadro N° 71:  Establecimiento de IFC (Impacto y frecuencia 
combinada) 
 
Bajo Riesgo mínimo o tolerable 
 
De 0 a 4 
Moderado Riesgo desgastante o significativo 
 
De 5 a 34 
Relevante Riesgo medio  
 
De 35 a 79 
Alto Riesgo máximo o intolerable 
 
De 80 a 99 
Critico Riesgo de continuidad del negocio o 
catastrófico  
De 100 a mas 
 
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
 
i. Luego, se identificaron las actividades de control (componente del 
COSO ERM) o controles actuales que se realizan para mitigar el 
riesgo. Para esto, se consideró quién hace la actividad y quién es el 
responsable de ejecutar, estos controles se clasificaron en Control 
efectivo, efectivo no formalizado, inefectivo de prueba, inefectivo de 


















Cuadro N° 72:  Establecimiento de la frecuencia de los Riesgos en  las 
Áreas de créditos y cobranzas 
Muy Raro Cualitativo: Probabilidad muy baja 
(raro), ocurrencia casi nula. 
Cuantitativo: Un evento que ocurre al 
menos una vez cada 5 años. 
0.2 
Raro Cualitativo: Probabilidad baja de 
ocurrencia (improbable), difícilmente 
puede ocurrir  
Cuantitativo: Hasta un evento cada 
tres años. 
0.33 
Eventual Cualitativo: Probabilidad moderada de 
ocurrencia (posible), periódicamente 
puede o no ocurrir en un determinado 
evento 
Cuantitativo: Hasta un evento por año. 
 
1 
Frecuente Cualitativo: Probabilidad elevada de 
ocurrencia (probable), ocurre con 
frecuencia. 





Cualitativo: Probabilidad muy elevada 
de ocurrencia (casi cierto), puede 
ocurrir varias veces. 
Cuantitativo: Evento que ocurre 




j. Posteriormente, con la información obtenida de las áreas evaluadas y 
del área de riesgos, procedimos a elaborar las matrices de 
clasificación y valorización del riesgo inherente (Impacto x frecuencia) 
y la matriz de identificación de riesgos; Para ello se tomó como punto 
de inicio la evaluación de riesgos de cada subproceso tanto del área 




































          
 




            




















            
 
5.- Critico 100 Moderado Moderado Crítico Crítico Crítico   
 
4.- Alto 80 Moderado Moderado Alto Crítico Crítico   
 
3.- Relevante 35 Moderado Moderado Relevante Relevante Crítico   
 




1 Bajo Bajo Bajo Bajo Moderado   
 
    
1.- Muy Raro 
(0.2)    2.- Raro (0.33) 
 
3.- Eventual (1) 4.- Frecuente (2) 
5.- Muy 
Frecuente (12)   
 






























            
5.- Critico 100 Moderado (20) Moderado (33) Critico(100) Crítico (200) Crítico (1200)   
4.- Alto 80 Moderado (16) Moderado (26.4) Alto (80) Critico (160) Crítico (960)   
3.- Relevante 35 Moderado (7) Moderado (11.55) Relevante (35) Relevante (70) Critico (420)   
2.- Moderado 5 Bajo (1) Bajo (1.65) Moderado (5) Moderado (10) Relevante (60)   










1.- Muy Raro (0.2) 2.- Raro (0.33) 3.- Eventual (1) 4.- Frecuente (2) 5.- Muy Frecuente (12)   






Nivel de riesgo 
Inherente 
Calificación 
0 a 4 Bajo 
5 a 34 Moderado 
35 a 79 Relevante 








Cuadro N° 75: Matriz de Riesgos del área de créditos 
Documento Matriz de Identificación de Riesgos  
Nombre Proceso Créditos 
Fecha de actualización 31-12-2014 
Dueños de Proceso Gerente de Créditos 
 
  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 
Frecuencia Detalle Frecuencia Impacto Detalle Impacto 
Cálculo (sólo 
cuantitativo) Total 
Créditos  Registro de 
Solicitud 
 RP01 Auxiliar de créditos no revisa 
y valida las copias contra los 
documentos originales que  







 Documentos no se 
encuentran completos  
2 FRECUENTE 35 RELEVANTE     70  RELEVANTE 
Créditos  Verificación 
de 
documentos 
RP02  Auxiliar de créditos no 
verifica los depósitos por 
concepto de 
remuneraciones del cliente 




 Riesgo de 
personas-Falla 
humana  
 No es posible verificar 
si el cliente presenta 
depósitos de 
remuneraciones que 
confirman los datos de 
su boleta de pagos 
  




RT01  Auxiliar de créditos no 
verifica los depósitos por 
concepto de 
remuneraciones del cliente 
realizados en el Banco de la 
Nación debido a que no 
cuenta con conexión del 
sistema informático por 







 No es posible verificar 
si el cliente presenta 
depósitos de 
remuneraciones que 
confirman los datos de 
su boleta de pagos  
2 FRECUENTE 5 MODERADO 10 MODERADO 
274 
 
  RIESGOS  




EVALUACION RIESGO INHERENTE  
Frecuencia Detalle Frecuencia Impacto Detalle Impacto 
Cálculo (sólo 




RP03  Auxiliar de créditos no 
verifica en línea con 
RENIEC los datos del DNI 
del cliente a fin de 







 No se verifica la 
autenticidad del DNI del 
cliente por deficiencia 
del auxiliar de créditos  




RT02  Auxiliar de créditos no 
verifica en línea con 
RENIEC los datos del DNI 
del cliente a fin de 
establecer si es el titular del 
crédito solicitado  debido a 






 No se verifica la 
autenticidad del DNI del 
cliente por caída del 
sistema o desconexión 
temporal de la página de 
RENIEC  




RPI01  No  se deja constancia de 
que la revisión de la 
documentación presentada 
haya sido realizada 
 Riesgo 
operacional 
 Riesgo de 
Procesos 
internos 
 No se evidencia que la 
actividad de revisión 
haya sido conforme y se 
establezca un 
responsable de dicha 
actividad  




RPI02 No se realiza la devolución 
de documentos presentados 




 Riesgo de 
Procesos 
internos 
En caso de denegarse 




por el cliente 
12 MUY 
FRECUENTE 




RP04 No se explica al cliente 
adecuadamente las razones 
de la denegación del crédito 







Falta de capacitación 
del personal genera 
inadecuada información 
al asociado sobre el 
motivo de la denegación 
del crédito ocasionando 
reclamos y quejas. 
12 MUY 
FRECUENTE 






  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 










RP05 No se cumple  con los 
procedimientos establecidos 
para determinar la 
capacidad y voluntad de 
pago del cliente 
Riesgo 
crediticio 
 Riesgo de 
personas-Falla 
humana  
 El analista de créditos 
no detecta errores ya 
que incumple con los 
procedimientos  
definidos por ejemplo: 
-No consultar la central 
de riesgo 
-No efectuar análisis 




capacidad de pago 
-No verificar la garantía 
 





RT03 Error en la entrega de 
accesos del encargado del 
ingreso de información, 
facilidad de accesos a 





Evaluación de créditos 
realizado por personal 
que no cuenta con 
claves de acceso o 
accesos no acordes a 
los roles y funciones del 
personal 





RT04 Errores de inconsistencias 
de datos y cálculos en el 






inconsistencias en la 
base de datos de 
clientes o en las 
aplicaciones usadas 
para la evaluación 
automática de la 
capacidad de pago del 
cliente 








  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 










RE01  Fraude externo para la 





 Falsificación y/o 
adulteración de 
documentos de parte del 
cliente con el propósito 
de obtener un crédito de 
forma fraudulenta o 
suplantación de 
personas 





RI01  Fraude interno para la 





 Falsificación y/o 
adulteración de 
documentos de parte de 
personal de la entidad 
con o sin asociación del 
cliente  o con otra área 
con el propósito de 
obtener un crédito de 
forma fraudulenta 





RP06  Aprobación de créditos por 
parte de personal sin 
experiencia y conocimientos 




 Riesgo de 
personas-Falla 
humana  
 Aprobación de créditos 
sin haber realizado una 
adecuada evaluación 
por parte del personal 
debido a la falta de 
experiencia y 
conocimiento de la 
normativa interna y 
externa 
2 FRECUENTE 35 RELEVANTE 70 RELEVANTE 
Créditos Aprobación 
de créditos 
RT05 Error en la entrega de 
accesos del encargado de la 
aprobación de créditos, 
facilidad de accesos a 





Aprobación de créditos 
realizado por personal 
que no cuenta con 
claves de acceso o 
accesos no acordes a 
los roles y funciones del 
personal y que utiliza la 
clave de otro funcionario 
para realizar dicha 
actividad 




  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 








RPI03 Falta de control en la 
delimitación de funciones y 
límites de autonomía para la 






Falta de automatización 
de algunas operaciones  
con autonomía generan 
que las solicitudes no 




1 EVENTUAL 80 ALTO 80 ALTO 
Créditos Aprobación 
de créditos 
RP07 Créditos aprobados por 
excepción sin contar con los 








pese a adolecer de 
requisitos mínimos o 
capacidad de pago 
necesaria para asumir 
una nueva cuota 
2 FRECUENTE 80 ALTO 160 CRITICO 
Créditos Aprobación 
de créditos 
RT06 Capacidad de soporte del 





Software y Hardware no 
cumplen total o 
parcialmente con los 
requerimientos actuales 
del proceso de créditos 
0.33 RARO 100 CRITICO 33 MODERADO 
Créditos Desembolso 
de crédito 
RPI04 Demora en la comunicación 
de aprobación de créditos en 
las oficinas descentralizadas  
Riesgo 
Operacional 
 Riesgo de 
Procesos 
internos  
Demora en la 
comunicación al cliente 
de oficinas de provincia 
respecto al crédito 
aprobado  por importes 
mayores ya que estos 
se hacen en Lima y 




80 ALTO 960 CRITICO 
Créditos Desembolso 
de crédito 
RPI05 Demora en las firmas de 
autorización para la 
generación de cheques o 






Demoras en el 
seguimiento de las 
firmas de los 
funcionarios que 
autorizan el desembolso 















EVALUACION RIESGO INHERENTE 



















1 EVENTUAL     35 RELEVANTE     35 RELEVANTE 
Créditos Desembolso 
de crédito 








Pérdida de la 
información sobre 
reportes de créditos 
otorgados 
mensualmente así como 
el detalle de cada 
crédito 
2 FRECUENTE 5 MODERADO 10 MODERADO 
Créditos Desembolso 
de crédito 






Suplantación de cliente 
por parte de una tercera 
persona con el fin de 
obtener y cobrar el 
cheque producto del 
crédito aprobado 
1 EVENTUAL 35 RELEVANTE 35 RELEVANTE 
Créditos Desembolso 
de crédito 
RP09 No se genera la impresión de 
documentos que sustentan el 
crédito tales como pagarés, 









El auxiliar de crédito no 
genera la impresión del 
pagaré, hoja resumen ni 
contrato de crédito como 
respaldo del crédito 
otorgado 
0.33 RARO 35 RELEVANTE 11.6 MODERADO 
 Créditos Desembolso 
de crédito 
RP10 Documentos que sustentan la 








Cliente no firma pagaré, 
hoja resumen ni contrato 
de crédito como 
respaldo del crédito 
otorgado 
1 EVENTUAL 35 RELEVANTE 35 RELEVANTE 
 Créditos Desembolso 
de crédito 
RPI06 Documentos  valorados no 







El auxiliar de créditos a 
cargo no verifica que 
todos los documentos 
que sustentan el crédito 
estén firmados y sean 
derivados el mismo día 
a custodia 
1 EVENTUAL 35 RELEVANTE 35 RELEVANTE 
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Cuadro N° 76: Matriz de Riesgos del área de cobranzas 
Documento Matriz de Identificación de Riesgos  
Nombre Proceso Cobranzas 
Fecha de actualización 30-06-2014 
Dueños de Proceso Gerente de Cobranzas 
 
 
  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 















Errores en la generación 
de reportes con cifras 
distorsionadas desde los 
módulos de gestión de 
uso interno 
1 EVENTUAL 100 CRITICO 100 CRITICO 







No existe una política 
para la asignación de 
cartera lo que conlleva a 
mala distribución de las 
zonas de cobranza y no 
se efectúa labor de 
cobranza a las cuentas 




35 RELEVANTE 420 CRITICO 
Cobranzas Seguimiento  RPI08 Gestor de cobranza no 
evidencia tener 







No se evidencia por 
escrito la asignación de 









  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 









Cobranzas Seguimiento  RT08 Base de datos de 





El sistema presenta 
poca información del 
asociado referente a 
direcciones, teléfonos, 
estados de fallecimiento 
etc, lo que impide una 




100 CRITICO 1200 CRITICO 
Cobranzas Seguimiento RPI09 Inadecuada calificación 







Modelo interno de 
clasificación del deudor 
ineficiente, existen 
cuentas clasificadas en 
categorías de menor 




100 CRITICO 1200 CRITICO 
Riesgo 
crediticio 
Seguimiento  RPI10 Análisis de “cosecha” y 
reportes de análisis 
crediticio referente al 
comportamiento  de los 
préstamos  no refleja la 







El reporte de análisis de 
cosecha no es eficiente, 
no plantea estrategias 
de recuperación 





100 CRITICO 1200 CRITICO 
Cobranzas recuperación REP01 Recaudación de aportes y 
cobranza de cuota de 
créditos suspendida por 








debido a que la UGEL, 
MED,DREA no tenga 
presupuesto para pagar 
la planilla descontada 
1 EVENTUAL 100 CRITICO 100 CRITICO 
Cobranzas recuperación REP02 Bajo orden de prelación 






Imposibilidad de cobrar 
la cuota completa 
debido a que el orden 
de prelación para el 
descuento de cuotas no 
es el más conveniente 
para Derrama (para 
préstamos puesto 99) 
12        MUY 
FRECUENTE 




  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 






Cobranzas recuperación RP11 Dificultades para realizar 
la gestión de cobranza 







Descuido o falta de 
capacitación del 
personal generaría 
maltrato al asociado 
generando quejas y 
reclamos a la entidad 
2 FRECUENTE 100 CRITICO 200 CRITICO 
Cobranzas recuperación RT10 Software y hardware no 
cumplen o cumplen 
parcialmente con los 
requerimientos actuales 





El sistema no permite 
realizar refinanciaciones 
por lo que se debe 
cancelar el crédito y 
generar uno nuevo solo 
por el sado adeudado  
2 FRECUENTE 100 CRITICO 200 CRITICO 







Modificaciones o no 
vigencia en los 
convenios con UGELES, 
DRE por los descuentos 
por planillas de las 
cuotas por préstamos 
otorgados 













  RIESGOS 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 






Cobranzas recuperación REP04 Falta de capacidad de 







sin capacidad de pago 
para afrontar el 
descuento de la cuota 
de préstamo completa 
12 MUY 
FRECUENTE 
80 ALTO 960 CRITICO 
Cobranzas recuperación RPI11 La garantía es menor al 







El monto de la garantía 
con la que cuenta el 
docente (total de sus 
aportaciones 
acumuladas) no 




80 ALTO 960 CRITICO 
Cobranzas recuperación RP12 No se registra la 
totalidad de las acciones 







Los gestores no 
registran las gestiones 
telefónicas o de visita al 
domicilio en la base de 




80 ALTO 960 CRITICO 
 












5.1.10. Evaluación de riesgos 
 
La evaluación de riesgos de los procesos de la Derrama Magisterial debe 
efectuarse considerando un criterio estándar a nivel de la entidad. 
 
El modelo de evaluación de riesgos de la entidad debe estar basado en los 
mejores elementos y prácticas del enfoque COSO ERM, que brinda 
recomendaciones sobre como evaluar y mejorar los sistemas de control.  
 
5.1.11. Identificación de controles 
 
Una vez definida la calificación general de cada riesgo (a nivel inherente), se 
identifica y evalúa el grupo de controles existentes asociados a cada riesgo. 
 
Para definir y documentar controles se tiene en cuenta: 
- Qué busca hacer el control (objetivo) 
- Cómo se lleva a cabo el control (procedimiento) 
- Quién lleva a cabo el control (responsable) 
- Cuándo se realiza el control (periodicidad) 
- Documentación del control (documentado o no) 
- Definición del control (adecuada segregación de funciones o no) 
 
Una vez identificado los controles, estos se clasifican según la oportunidad 
en que se ejecuta (preventivo y detectivo) y según su automatización 
(Manual, Semiautomático, automático)  
 
Del mismo modo se deberá establecer una clasificación para el diseño delos 













   El control existente está bien diseñado, es 
ejecutado adecuadamente y con la 
periodicidad establecida, minimizando la 
exposición al riesgo y se encuentra 
formalizado en el Sistema Normativo o 
manuales internos. 
Efectivo no formalizado (4) El control existente está bien diseñado, es 
ejecutado adecuadamente y con la 
periodicidad establecida, minimizando la 
exposición al riesgo; sin embargo, no se 
encuentra  formalizado en el Sistema 
Normativo o manuales internos. 
Inefectivo Prueba (3) 
 
El control existente está bien diseñado, se 
encuentra  formalizado en el Sistema 
Normativo o manuales internos; sin embargo,  
no es ejecutado adecuadamente y/o es 
ejecutado sin la periodicidad establecida. 
Inefectivo Diseño (2) 
 
El control existente no mitiga adecuadamente 
la exposición del riesgo relacionado, presenta 
debilidades y/o es soportado por herramientas 
de mediana confianza, requiriendo acciones 
correctivas. 
Control inexistente (1) No se ha diseñado algún control que mitigue 
adecuadamente la  exposición del riesgo 
relacionado. 
 











Asimismo, es necesario establecer una calificación para la frecuencia en la 
ejecución del control, siendo del siguiente modo: 
 
Cuadro N° 78: Frecuencia en la ejecución del control 
 
Muy raro (1) 
 
Control realizado una o dos veces por año. 
Raro (2)  
 
Control realizado cada tres meses. 
Eventual (3) 
 




Control realizado semanal o quincenalmente. 
Muy Frecuente (5)  
 
Control realizado una vez por día 
 
 
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
 
Tanto el “Diseño” como la “Ejecución” de los controles deberán ser 
calificados según las escalas que se muestran en El Cuadro N°74 
 
Cuadro N° 79: Escalas de calificación del diseño y ejecución de  
controles 
 

























































Fuente: Derrama Magisterial.Elaboración propia 
286 
 
Según la calificación del “diseño” y la “ejecución”, el control puede asumir 
tres valores como calificación total: fuerte, moderado o débil.  
 
Para ello, una vez que se han calificado individualmente los controles 
relacionados con cada uno de los riesgos: 
 
a. Se deberá calificar el grupo de controles como un todo, considerando la 
misma escala de calificación antes mencionada: fuerte, moderado o 
débil. La calificación del grupo de controles se obtiene a partir de la 
calificación individual de cada control, dándole mayor peso o 
ponderación a aquellos controles que son más importantes o claves para 
el riesgo. 
 
b. Considerando la calificación del grupo de controles (fuerte, moderado o 
débil), se define el efecto del grupo de controles sobre el riesgo 
inherente en el Mapa de Calificación General de Riesgos, es decir, su 
efecto reductor sobre la probabilidad y el impacto del riesgo inherente. 
  
c. Los controles que resulten con calificación “fuerte” serán considerados 
como controles “clave”, sea porque por su diseño u operatividad mitigan 
uno o más de un riesgo y en ausencia de ellos, la probabilidad de 
ocurrencia de los riesgos asociados se incrementa. 
 
Antes de pasar a la siguiente fase de la metodología, es importante que 
el auditor tome conocimiento de la calificación final de cada uno de los 
riesgos asociados a los procesos más críticos de la entidad, es decir el 
nivel del “riesgo residual”, esto con el fin de identificar oportunamente 
oportunidades de mejora o planes de acción. 
 
d. La posición final del riesgo en el Mapa de Calificación General de 
Riesgos, después del efecto del grupo de controles, es la calificación del 




Por ello se establecieron diversos cuadros que nos permitirán establecer 





Rangos Eficacia del control 
De 1 a 10 Débil 
De11 a 19 Moderado 
De 20 a mas Fuerte 
 
 
Fuente: Derrama Magisterial 
Elaboración propia 
Cuadro N° 80:  Evaluación de la efectividad de los controles 
 
 
         

















              
5.- Efectivo (5) 
 
5 (Débil) 10 (Débil) 15 (Moderado) 20 (Fuerte) 25 (Fuerte) 
  
4.- Efectivo no formalizado (4) 
 
4 (Débil) 8 (Débil) 12 (Moderado) 16 (Moderado) 20 (Fuerte) 
  
3.- Inefectivo Prueba (3) 
 
3 (Débil) 6 (Débil) 9 (Débil) 12 (Moderado) 15 (Moderado) 
  
2.- Inefectivo en diseño (2) 
 
2 (Débil) 4 (Débil) 6 (Débil) 8 (Débil) 10 (Débil) 
  
1.- Control no existente (1) 1 (Débil) 1 (Débil) 1 (Débil) 1 (Débil) 1 (Débil) 
  
    
 
 
1.- Muy Raro (1) 2.- Raro (2) 3.- Eventual (3) 4.- Frecuente (4) 5.- Muy Frecuente (5)   
      
                                                        
                              
                                                                                    Frecuencia 
  






5.1.12.  Valoración de los riesgos 
 
5.1.12.1. Metodología para calcular el Riesgo Residual  
 
El riesgo residual es el nivel resultante del riesgo después de aplicar controles. 
 
La fórmula para determinar el nivel de exposición del riesgo es la división entre 
el nivel del riesgo dividido entre el nivel de eficacia del control que se encuentra 
asociado al riesgo. 
 
Riesgo Residual   =       Nivel de Riesgo Inherente. 




Escala definida para determinar el Riesgo Residual en la entidad: 
 
 
Cuadro N° 81: Calificación del Riesgo Residual 
 
Riesgo Bajo Moderado Relevante Alto Crítico 










Producto Entre 0.2 y 4.9 Entre 5 y 34.9 Entre 35 y 79.9 
Entre 80. y 




No se requiere de 
ninguna acción  
adicional, el 
riesgo genera 









Se  informará a 









informar a los 
Gerentes de 

















Finalmente, habiendo identificado los riesgos significativos, la gerencia 
determina como responderá para mitigarlos, eligiendo entre las siguientes 
estrategias alternativas de Evitar, reducir, compartir o aceptar. 
 
Para el presente caso, la entidad decidió aceptar los riesgos de los niveles 
bajos y Moderados, gestionando los riesgos de los niveles, Alto, relevante y 
crítico. 
 






Cuadro N° 82: Matriz de Controles del área de créditos 
Documento Matriz de Evaluación de controles 
Nombre Proceso Créditos 
Fecha de actualización 31-12-2014 
Dueños de Proceso Gerente de Créditos 


















































C1 El supervisor de 
créditos  realiza una 
revisión selectiva de 
expedientes a fin de 
detectar errores en la 
revisión de 
documentos 




Eventual Moderado 12 5.84 Moderad. El control funciona 
adecuadamente, sin embargo no 
ha sido documentado  Se 
requiere su inclusión como parte 
del sistema normativo. 
RP02 10 
Moderado 
C2 El supervisor de 
créditos  realiza una 
revisión selectiva de 
expedientes a fin de 
verificar los 
movimientos del 
Banco de la Nación 
























































C3 Auxiliar de créditos 
solicita al cliente que 
obtenga el voucher 
directamente en el 
Banco de la Nación y 
se adjunte al 
expediente que será 
revisado por el 
supervisor de créditos, 
caso contrario el 
voucher se anexara a 
lo largo del día en 
cuento se obtenga 
nuevamente accesos 
al sistema y el crédito 
solo será 
desembolsado con el 
voucher anexado al 
expediente 






Fuerte 20 0.5 Bajo No requiere mayor control 
RP03 70  
Relevante 
C4 El supervisor de 
créditos  realiza una 
revisión selectiva de 
expedientes a fin de 
verificar los si se 
adjuntó copia de los 
DNIs de los clientes 


























































C5 Auxiliar de créditos 
solicita al cliente otro 
documento de 
identificación y cruza 
la información con 
sistema, 
adicionalmente 
verifica la foto del 
documento con la que 
figura en el sistema 
así como la firma 






Fuerte 20 0.5 Bajo No requiere mayor control 




No se realiza ningún 
control 
--- ---- Créditos No --- --- Débil 1 10 Moderad Deberá considerarse medidas 
de corrección a mediano plazo, 
el riesgo es aceptado pero 





No se realiza ningún 
control 
--- ---- Créditos No --- --- Débil 1 60 Relevant Los documentos no son 
entregados al cliente con cargo 
de devolución, estos quedan en 
poder del auxiliar de créditos, 
hecho que podría derivar en un 
mal uso de los mismo como 
fraudes internos y/o externos. 
Para el efecto, el Gerente del 
Área de Créditos deberá 
establecer medidas de 
mitigación como normar un 
procedimiento de control, 
asignar a un colaborador para 






















































C6 Se lleva un control 
mensual de los 
reclamos y quejas 
realizados por los 
clientes a fin de 
determinar nivel de 
satisfacción del cliente 
Manual Preventivo Reclamos Si Infec 
Diseño 
Eventual Débil 6 10 Moderad El riesgo resulta aceptable pero 
se requieren acciones a 
mediano plazo, se deberá 
reevaluar el diseño del control 
ya que no es suficiente elaborar 
un cuadro estadístico de 
reclamos, ya que 
primordialmente se deberá 
capacitar a los encargados de 
atender al cliente sobre el tema. 
RP05 960   
 Critico 
C7 El Supervisor de 
créditos se encarga de 
revisar aleatoriamente  
los expedientes de 
crédito a fin de 
determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago 
Manual Detectivo Créditos Si Inefect
prueba 
Frecuente Moderado 12 80 Alto El riesgo resulta alto y afectaría 
a la consecución  de los 
objetivos estratégicos de la 
entidad, se deberá realizar 
acciones de mitigación 
inmediatas, revisando y 
reevaluando el procedimiento de 
evaluación de la capacidad de 
pago , verificando la evaluación 
realizada por los analistas previo 
a la aprobación del crédito, 
asimismo se deberá revisar los 
parámetros del sistema de 
créditos a fin de detectar 
omisiones y establecer límites 
de aprobación  por cada nivel a 
fin de que el crédito sea 
revisado por un nivel superior 
antes de ser aprobado. 
RT03 10  
Moderado 
C8 El sistema niega el 
acceso a personal no 
autorizado 
Mensualmente se 
realiza la anulación de 
los accesos de 
usuarios que ya no 
laboran en la entidad. 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Inefect 
prueba 















































RT04 33  
Moderado 
C9 Mensualmente se 
realiza una revisión de 
la base de datos a fin 
de detectar errores e 
inconsistencias 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 3.66 Bajo El riesgo es aceptado por la 
entidad 
RE01 70  
Relevante 
C10 El Supervisor de 
créditos se encarga de 
revisar aleatoriamente  
los expedientes de 
crédito a fin de 
determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago, -
asimismo, detectado 
el fraude se deriva al 
área Legal para su 
atención 
Manual Detectivo Créditos Si Inefect
prueba 
Frecuente Moderado 12 5.83 Moderad Deberá considerarse medidas 
de corrección a mediano plazo, 
el riesgo es aceptado pero 
requiere monitoreo y medidas 
tales como mayor capacitación a 
los empleados en tratamiento e 
identificación de fraudes, 
difusión del código de ética, 
adecuada segregación de 
funciones entre otras. 
RI01 70 
Relevante 
C11 El Supervisor de 
créditos se encarga de 
revisar aleatoriamente  
los expedientes de 
crédito a fin de 
determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago, -
asimismo, detectado 
el fraude se deriva al 
área Legal para su 
atención. 
 
Manual Detectivo Créditos Si Inefect
prueba 
Frecuente Moderado 12 5.83 Moderad Deberá considerarse medidas 
de corrección a mediano plazo, 
el riesgo es aceptado pero 
requiere monitoreo y medidas 
tales como mayor capacitación a 
los empleados en tratamiento e 
identificación de fraudes, 
difusión del código de ética, 
adecuada segregación de 












































































personal nuevo sobre 
la normativa y los 








































C13 Mensualmente se 
realiza un 
mantenimiento al 
sistema de créditos y 
cobranzas a fin de 
detectar uso de 
accesos por personal 
no autorizado 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 0.19 Bajo La entidad acepta el riesgo 
RPI03 80 
       Alto 
C14 Se realiza una 
verificación de los 
accesos y límites de 
autonomía que han 
sido ingresados en el 
sistema 
Automatiz Detectivo Sistemas Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 8.89 Moderad El riesgo es aceptado por la 
entidad 
RP07 160  
Critico 
C15 El Supervisor de 
créditos se encarga de 
revisar aleatoriamente  
los expedientes de 
crédito a fin de 
determinar 
deficiencias en el 
subproceso de 
evaluación de la 
capacidad de pago 
Manual Detectivo Créditos Si Inefect
prueba 










































































Se realiza un  
mantenimiento 
mensual de la base de 
datos de clientes así 
como la base de datos  
de créditos otorgados. 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 3.67 Bajo El riesgo es aceptado por la 
entidad 
RPI04 960   
Critico 
C17 Se instaló un sistema 
de control de tiempos   
entre la aprobación y 
la comunicación con 
las oficinas 
descentralizadas 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Efectiv Frecuente Fuerte 20 48 Relevant El control existente se 
encuentra bien diseñado y 
formalizado en el sistema 
normativo o manuales 
internos, sin embargo no es 
ejecutado con la periodicidad 
indicada, la misma que 
debería ser frecuente. 




        ------   ------- ------     ------   ------   -------     -------- Débil 1 420 Crítico No se ha diseñado ningún 
control que mitigue 
adecuadamente la exposición 
del riesgo relacionado. El Área 
de créditos deberá coordinar las 
acciones necesarias para 
establecer un sistema de control 
de tiempos y asignación de 
funciones al personal para el 
control en el tiempo en el que se 
demora autoriza un cheque para 
cobrar el crédito otorgado. 
RI02 35 
Relevante 
C18 Se realiza delimitación 
de funciones y 
rotación periódica de 
puestos 
Manual Preventivo Créditos Si Inef 
Prueba 
Raro Débil 6 5.83 Moderad El control está adecuadamente 
diseñado y formalizado en el 
sistema normativo, sin embargo 
se requiere mayor frecuencia en 









































































Se realiza un  arqueo  
de expedientes con 
periodicidad trimestral. 
Manual Detectivo Créditos Si Inefect 
prueba 




C20 Se realiza 
capacitaciones a los 
auxiliares de crédito 
en relación a 
identificar documentos 
y DNI falsos, además 
de existir segregación 
de funciones entre el 
personal y rotación de 
puestos 
Manual Preventivo Créditos Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 3.89 Bajo El riesgo es aceptado por la 
entidad 
RP09 11.60  
Moderado 
C21 El auxiliar de creditos 
verifica que los 
documentos se 
encuentren anexados 
al expediente para 
proceder a derivarlo al 
encargado del 
desembolso 
Manual Detectivo Créditos Si Efect Muy 
frecuente 




C22 El auxiliar encargado 
del desembolso 
verifica que el cliente 
haya firmado todos los 
documentos 
previamente en el 
área de créditos, 
confirmada la firma 
procede con el 
Manual Detectivo Créditos Si Efect Muy 
frecuente 










































































Se cuenta con un 
auxiliar encargado de 
la recepción y revisión 
de documentos 
valorados (pagarés y 
contratos) y se envían 
a archivo bajo cargo 
Manual Preventivo Créditos Si Efectiv Muy 
Frecuente 
Fuerte 25 1.40 Bajo El riesgo es aceptado por la 
entidad 













Cuadro N°  83: Matriz de  Controles y Riesgo residual del área de cobranzas 
Documento Matriz de Controles y determinación del Riesgo residual  
Nombre Proceso Cobranzas 
Fecha de actualización 31-12-2014 
Dueños de Proceso Gerente de Cobranzas 
Objetivo Nivel de morosidad del 10% por debajo del promedio del sistema financiero 
 
 


















































C24 Se realiza un  
mantenimiento 
mensual de la base de 
datos de clientes así 
como la base de datos  
de créditos otorgados. 
Automatiz Preventivo Sistemas Si Inefect 
prueba 
Eventual Débil 9 11.1 Moderad  El control no mitiga 
adecuadamente la exposición al 
riesgo, El riesgo es aceptado por 
la entidad, sin embargo requiere 
acciones correctivas y monitoreo 
a mediano plazo. 
RPI07 420 
Critico 
C25 El área de sistemas 
revisa los parámetros 
indicados por el área 
de cobranzas 
referente a la 
asignación de la 
cartera 




Eventual Débil 9 46.7 Relevant El control no mitiga 
adecuadamente la exposición al 
riesgo, ya que la frecuencia del 
control es baja, se deberá  
establecer una adecuada 
periodicidad en la aplicación del 




---- Sin control    ----- -------- -------- ---- ----- ---- Débil 1 60 Relevant No se ha diseñado ningún 
control que mitigue el riesgo. Se 
deberá establecer canales de 
comunicación escrita a fin de 
formalizar la asignación de 
















































C26 Se realiza 
mantenimiento de 
cuentas y 
actualización de datos 
a través del módulo de 
previsión quien es el 
encargado de 
actualizar los datos 
Preventivo Automatiz Sistemas Si Inefect 
diseño 
Eventual Débil 6 200 Crítico El control existente no mitiga 
adecuadamente la exposición 
del riesgo relacionado, 
presenta debilidades en el 
diseño ya que la actualización 
de datos para cobranza 
debería estar a cargo de 
cobranzas y no a cargo de 
previsión ya que esta área 
solo actualiza la información 
en caso el cliente cambie de 
estado de activo a cesante, 
proceso no relacionado con la 
cobranza del crédito. 
RPI09 1200 
Crítico 
C27 La calificación se 
realiza de forma 
automática en base a 
los días de atraso y es 
revisada por el área 
de riesgos 






Débil 15 80 Alto El control existente no mitiga 
adecuadamente la exposición 
del riesgo relacionado, 
presenta debilidades en el 
diseño ya que no se han 
revisado los parámetros que el 
sistema usa para clasificar los 
créditos, riesgos no realiza un 
muestreo de cuentas para 
























































C28 El Área de riesgos 
elabora 
trimestralmente un 
reporte de la 
exposición al riesgo 
de crédito de la 
Empresa 




Débil 15 80 Alto El control existente no mitiga 
adecuadamente la exposición 
del riesgo relacionado, 
presenta debilidades en el 
diseño debido a que  no se 
establecen estrategias 
específicas  para el 




C29 Sin control   ____ ____ _____ _____ ____ ____ Débil 1 100 Alto No se ha establecido ningún 
control ni medida mitigatoria 
para este tipo de riesgo, por lo 
que es recomendable realizar 
gestiones con la 
administración de la Ugel a fin 
de minimizar este riesgo 
REP02 420 
Critico 
C30 Sin control   ____ ____ _____ _____ ____ ____ Débil 1 420 Critico No se ha establecido ningún 
control ni medida mitigatoria 
para este tipo de riesgo, Se 
deberá realizar gestiones con 
el Min de Educación a fin de 
en la manera de lo posible 
mejorar el orden de prelación 
al momento de descontar de 
la planilla de sueldos. 
RP11 420 
Critico 
C31 Capacitaciones al 
personal del área en 
temas de negociación 
y manejo  de clientes 
Manual Preventivo Créditos No Inef 
diseño 
Raro Debil 4 105 Alto El control existente no mitiga 
el riesgo,  debido a que las 
capacitaciones no son 
continúas  y el perfil  requerido 
para el puesto no se ajusta a 
las funciones que debe 
desarrollar el personal, motivo 
por el cual existe una 

















































C28 Se realiza una 
evaluación anual de la 
capacidad y eficiencia 
del sistema a cargo 












Muy raro Débil 3 66.7 Relevant El control implementado mitiga 
el riesgo, pero sigue siendo 
importante adecuar un control 
que permita verificar la 
eficacia del software de forma 
continua y se deberá realizar 
las gestiones 
correspondientes para que el 
sistema sea capaz de realizar 
refinanciaciones. 
REP03 100  
Critico 
C29 Se realiza una revisión 
anual de los 
convenios que están 
próximos a concluir a 
fin de generar la 
renovación del mismo. 
Manual Preventivo Créditos No Efectiv Muy raro Débil 5 20 Moderad El control es efectivo y la 
frecuencia adecuada ya que la 
única fecha en la que se 
celebran los convenios es a fin 




C30 Monitoreo de la 
clasificación actual del 
cliente con el fin de 
reforzar las acciones 
de cobranza no solo 
por descuento en 
planilla sino también 
por cobranza directa 






Moderado 15 64 Relevant El control no mitiga la 
exposición del riesgo ya que  
aun cuando el endeudamiento 
externo del cliente es 
monitoreado las acciones de 
cobranza son débiles. 
RPI11 960  
Critico 
C31 Monitoreo de las 
cuentas vencidas y 
cruce con el monto de 
la garantía, el saldo no 
cubierto por la 
garantia se 
descontará del fondo 
solidario ( fondo usado 
para la cobranza de 
cuentas incobrables 






Débil 10 96 Alto El control no mitiga 
adecuadamente el riesgo ya 
que aun cuando el saldo 
adeudado descontando la 
garantía se cubra con un 
fondo de uso común para 
recuperación de cuentas 
incobrables (fondo solidario) 


















































C32 Los auxiliares de 
cobranza rellenan 
manualmente la hoja 
de ruta con el 
resultado de la gestión 
de cobranza 









Frecuente Débil 1 960 Critico El control es débil debido a 
que aun cuando los auxiliares 
rellenan una hoja de ruta por 
la labor efectuada diaria, esta 
información no es ingresada 
en su totalidad en el sistema 
ya sea por desconocimiento 
del manejo del módulo de 
cobranzas o desinteres del 
trabajador lo que limita de 
determinar la efectividad de su 
gestión así como sus 
comisiones por recuperación. 
















5.1.12.2. Valoración de los Componentes del Control Interno según  
COSO ERM 
 
Habiéndose  aplicado la matriz de riesgos a las áreas de créditos y 
cobranzas, se determinaron 40 riesgos distribuidos en los subprocesos de 
estas áreas, estos riesgos se enfocaron principalmente en cuanto afectarían 
a la consecución de los objetivos estratégicos y operativos de la Empresa; 
Asimismo se determinaron 34 controles establecidos en cada actividad y  6 
actividades que no cuentan con controles. 
 
De acuerdo a la evaluación del riesgo residual de cada una de las 
actividades, podemos afirmar que el riesgo promedio de la Derrama en el 
área de créditos y cobranzas es de Moderado, sin embargo existen 
subprocesos que presentan un nivel de riesgo relevante como el 
desembolso del crédito y un nivel de riesgo alto como es el caso del 
subproceso de Seguimiento y recuperación, los mismos que requieren  
establecer mayores planes de tratamiento del riesgo así como supervisión y 
monitoreo constante a fin de reducir el riesgo en que se incurre. 
 
A continuación presentamos la valoración de los riesgos y controles de los 



















Cuadro N° 84:  Valoración de los riesgos y controles de los 















acuerdo al Riesgo 
Inherente 
Área de Créditos 
Subprocesos 
 











 05 02 Moderado 
Evaluación de la 
capacidad de pago 
 








08  07 01 Relevante 
Área de Cobranzas 
Subprocesos 
 
     
      








40  34 06  
 





















5.1.13. Respuesta de los riesgos detectados 
El tratamiento y respuesta corresponde a las opciones de respuestas que 
permiten Evitar, Reducir, Compartir y Aceptar para los riesgos significativos 
alineados con el apetito y tolerancia al riesgo de la entidad. 
 
Una vez evaluados y priorizados los riesgos relevantes, Altos y Críticos, se 
debe determinar cómo responder a ellos a través de métodos de talleres 
grupales o consulta de expertos, las respuestas como ya se dijo pueden ser 
evitar, reducir, compartir o aceptar el riesgo. Al considerar su respuesta, se 
deberá evaluar su efecto sobre la frecuencia y el impacto del riesgo, asi 
como los costes y beneficios, si es requerido se puede solicitar apoyo 
externo especializado para definir y seleccionar aquella medida que sitúe el 
riesgo residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas. Una vez 
definidas y seleccionas las medidas, se deben elevar al comité de riesgos 
para su respuesta y aprobación respectiva y solicitar el apoyo de la gerencia 
para su implementación, a su vez el Área de Auditoria Interna se encargará 
de realizar el seguimiento a las acciones correctivas. 
 
El tratamiento a los riesgos deben ser evaluados en función a alcanzar el 
riesgo residual alineado con los niveles de tolerancia al riesgo y pueden estar 
enmarcados pero sin limitarse a las siguientes categorías: 
 
a.   Evitar el riesgo 
Decidir no emprender nuevas iniciativas/productos/actividades o 
transacciones que podrían dar lugar a altos niveles de riesgo. 
 
Prescindir de un área o unidad de negocio o soporte, producto o servicio, o 
segmento geográfico en el que haya demasiada concentración de mora. 
 
b. Compartir el riesgo 
Adoptar seguros contra pérdidas inesperadas significativas, contratar 
servicios de outsourcing para procesos de negocios y soporte tecnológico. 





c. Aceptar el riesgo 
Provisionar las posibles pérdidas, aceptar los riesgos si estos están dentro 
de los niveles de tolerancia al riesgo. 
 
d. Reducir el riesgo 
Fortalecer el control interno en las áreas de créditos y cobranzas, establecer 
procesos de negocios eficaces, aumentar la implicación de la Gerencia en la 
toma de decisiones  y el seguimiento, incrementar el número de personal de 
las áreas a fin de hacer más eficiente los subprocesos o reasignar el 



















Gráfico N° 76: Categorías de respuestas al riesgo 





Compartir: Trasladar una 
parte del riesgo 
Aceptar: No se emprende 
ninguna acción que afecte 
a la frecuencia, las 
consecuencias del riesgo o 
la efectividad del control 
asociado al riesgo 
Reducir: Implica llevar a 
cabo acciones para reducir 
la probabilidad o las 
consecuencias del riesgo o 
ambos a  la vez 
Cuatro estrategias que 
permiten gestionar los 
riesgos considerando su 
nivel de severidad y el 
nivel de la exposición al 
riesgo 
Evitar: Salir de las 
actividades que generen los 




5.1.14. Actividades de control 
 
Seleccionadas las respuestas al riesgo se identificarán las actividades de 
control necesarias para ayudar a asegurar que las respuestas a los riesgos 
se lleven a cabo y en forma oportuna. 
 
A través de un proceso contínuo se deberá asegurar que las políticas, 
procedimientos y límites para el tratamiento de los riesgos sean 
apropiadamente tomados y/o ejecutados. Las actividades de control están 
preferentemente incorporadas en los procesos básicos de la institución y en 
las actividades de apoyo e incluye los controles generales así como los de 
aplicación a los sistemas de información, además de la tecnología de 
información relacionada. 
 
Las actividades de control se deberán realizar a través de toda la 
organización, en todos los niveles y en todas las funciones. 
 
Una vez seleccionado las respuestas al riesgo, corresponde a Auditoria 
Interna la labor de asegurar que las respuestas mal riesgo se lleven a cabo 
adecuada y oportunamente a lo largo de toda la institución, manteniendo la 












Gráfico N° 77:  Respuesta al riesgo y controles 

















5.1.15. Información y comunicación 
 
a. Información 
La información es necesaria en todos los niveles de la institución para 
identificar, evaluar y responder a los riesgos y por otra parte dirigir a la 
institución para la consecución de sus objetivos. 
 
La información interna y externa se deberá analizar para establecer la 
estrategia y los objetivos, identificar y analizar riesgos, determinar respuestas 
a ellos y en general llevar a cabo la gestión integral de riesgos y otras 
actividades de gestión. 
 
La información relevante en la gestión de riesgos se identifica, capta y 
comunica en forma y plazo adecuado para permitir al Directorio, Gerencia, y 
personal en general afrontar sus responsabilidades. La comunicación deberá 




La comunicación resulta clave para crear el entorno adecuado y para apoyar 
al resto de componentes de la gestión integral de riesgos corporativos. 
 
Las comunicaciones descendentes sobre la filosofía de la institución y lo que 
se espera del personal, así como el flujo de información ascendente ayudan 
a introducir la filosofía integral de riesgos en la cultura de la institución. Junto 
con los flujos de información en sentido descendente, los canales 
ascendentes de comunicación deberán permitir al personal comunicar 
información sobre riesgos en las áreas y /o procesos. 
 
5.1.16. Monitoreo 
Consiste en la evaluación del adecuado funcionamiento de la Gestión 
integral de riesgos y la implementación de las modificaciones que sean 
requeridas, el monitoreo debe realizarse en el curso normal de las 
actividades de la institución y complementarse con evaluaciones 
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independientes o una combinación de ambas e incluye el reporte de las 
deficiencias encontradas y su corrección las que deberán reportarse al 
Directorio. 
 
a. Informes de deficiencias 
 
Todas las deficiencias identificadas en la Gestión integral de riesgos que 
afecten la capacidad de implantar una estrategia y lograr los objetivos debe 
ser comunicada a las instancias correspondientes. 
 
Como pautas de comunicación de deficiencias se debe considerar que las 
deficiencias se comunican a las personas directamente responsables de 
alcanzar los objetivos del área afectada por dichas deficiencias y a una 
persona que se encuentre en un nivel inmediatamente superior, asimismo, 
se debe considerar que existen canales alternativos de comunicación para la 
información sensible como puede ser el caso de actuaciones ilegales o 
inadecuadas. 
 
b. Seguimiento de los riesgos 
Los riesgos, su probabilidad de ocurrencia y su impacto están continuamente 
cambiando, por ello Auditoria Interna debe realizar el seguimiento contínuo 
para validar si el trabajo se está llevando a cabo según el plan de 
identificación y respuesta al riesgo establecido por la entidad, además se 
debe establecer si estos requieren ser actualizados para realizar una gestión 
de riesgos efectiva. 
 
c. Control de riesgos 
Los responsables de implementar las medidas de respuestas de los riesgos 
deben informar de la efectividad del plan y el estado de los riesgos 
residuales y cambios en la estrategia de respuesta. 
 
Teniendo disponible los datos recogidos durante la fase de seguimiento de 
riesgos, se identificará las acciones correctivas requeridas para controlar los 
riesgos, estas acciones serán tomadas para asegurar que el plan de la 
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respuesta a los riesgos está siendo implementado de forma efectiva, 
controlando las posibles desviaciones del mismo. 
 
5.2 Costos de implementación de la propuesta 
 
5.2.1 Evaluación de costo- beneficio de la respuesta al riesgo 
Todas las respuestas al riesgo implican un costo directo o indirecto que se 
debe manejar en relación con el beneficio que esta genera, se debe 
considerar el costo inicial del diseño e implantación de una respuesta 
(procesos, personal y tecnología) así como el costo de mantenerla en el 
tiempo. Los costos y beneficios asociados deben estar claramente 
documentados y deben ser informados al comité de riesgos y sustentados 
ante la Gerencia General. 
 
5.3 Beneficios que aporta la propuesta 
La aplicación de la metodología, nos permitirá obtener información que nos 
ayude a formular mejor la evaluación del control interno de la entidad , por 
cuanto al tenerse claramente identificados los procesos con mayores niveles 
de riesgos, las acciones y actividades se dirigirán hacia estos, con lo que los 
recursos humanos y materiales serán mejor administrados. 
 
Así mismo permitirá a la entidad establecer una  adecuada gestión de 
riesgos en la que se involucre a todo el personal como parte de la filosofía de 
la Empresa la misma que coadyuvará al logro de objetivos y mejoras en el 




















1. Como resultado de la encuesta realizada a los colaboradores de la 
entidad, se ha establecido que el 57% del personal del área de créditos y 
el 65% del personal del área de cobranzas  no cuentan con los 
conocimientos necesarios para realizar una adecuada gestión de riesgo, 
debido principalmente a que la Empresa no capacita continuamente al 
personal en temas relacionados a riesgos y a su área, lo que genera la 
falta de identificación de los colaboradores, al no tener una idea clara de 
la eficiente gestión de riesgos, el personal no establece prioridades en el 
tratamiento de los riesgos que inciden en el logro de objetivos; Sin 
embargo se debe  considerar que el entorno ha cambiado, la 
supervivencia de las empresas en un mundo globalizado y altamente 
competitivo nos obliga a mejorar nuestro desempeño y la buena gestión 
del riesgo se ha tornado en una decisiva ventaja competitiva por lo que 
la empresa debe de estar preparada para enfrentar dichos cambios. 
 
2. La presente investigación ha permitido inferir que si se puede mejorar la   
metodología necesaria para identificar y evaluar los riesgos en procesos 
y sub procesos de las áreas de créditos y cobranzas del ente auditado, 
con el fin de proporcionar una evaluación sobre el desempeño de dicha 
entidad, orientado a mejorar la eficacia y eficiencia en el uso de los 
recursos y la consecución de los objetivos institucionales. Al respecto, en 
el  área de créditos se ha identificado un proceso principal consistente 
en la aprobación de créditos que a su vez contiene subprocesos como 
Registro de Solicitud, Verificación de documentos, Evaluación de la 
capacidad de pago, Aprobación del crédito y Desembolso del crédito, los 
mismos que presentan un total de 26 riesgos identificados y 23 controles 




Evaluados estos subprocesos, concluimos que el subproceso más 
sensible a eventos es el de Desembolso del crédito debido 
principalmente a los riesgos que implica como sobre fraudes internos y 
externos, pérdida de los expedientes de crédito, pérdida de documentos 
y  deficiencias de los procedimientos internos, por ello se ha establecido 
la mayor cantidad de controles a fin de minimizar el riesgo. 
 
En lo referente al Área de cobranzas, se determinó un proceso principal 
de seguimiento y recuperación del crédito, dividiéndose en dos 
subprocesos de Seguimiento del crédito otorgado y Recuperación del 
crédito, estos subprocesos presentan 14 riesgos identificados y 11 
controles establecidos así como tres actividades sin control. 
 
Del análisis concluimos que el subproceso más sensible a eventos es el 
de recuperación del crédito, debido a que existen eventos tales como 
imposibilidad de cobrar las cuotas por problemas con la Dirección 
Regional de Educación (Dre) y las unidades de educación  educativa 
local (Ugel), Incumplimiento de normas y procedimientos para la 
ejecución de un proceso, Falta de documentación de procesos, Fallas en 
los procedimientos por errores humanos etc,  que dificultan la labor de 
recuperación por lo que se deben considerar mayores controles. 
 
 
3. La aplicación de una metodología basada en Procesos y Riesgos como 
es el COSO ERM, contribuye a mejorar la identificación, evaluación, 
medición y respuesta a los riesgos que afecten a la entidad a fin de 
proveer una seguridad razonable sobre el logro de objetivos. La 
aplicación de la metodología permite contar con bases de datos que 
ayuden a formular y mejorar los Planes de Control, por cuanto al tenerse 
claramente identificados los procesos con mayores niveles de riesgos, 
las acciones y actividades se dirigirán hacia estos, con lo que los 




Asimismo, el proceso de planificación se verá fortalecido por cuanto el 
equipo de auditoría tendrá claro que procesos deberá revisar y 









































1. Se recomienda que la metodología COSO ERM desarrollada en el 
Capítulo V, sea considerada como base para la evaluación del control 
interno en Derramas o entidades similares a la Derrama Magisterial, 
debiendo tenerse en cuenta lo siguiente: 
 
a.   Considerando que la metodología basada en el COSO ERM, es una   
herramienta fundamental para optimizar  la labor de las áreas de 
créditos y cobranzas del ente auditado, es recomendable que el 
Directorio, quien tiene la responsabilidad de asegurar que los riesgos 
de la Empresa sean realmente administrados, delegue 
efectivamente a la Gerencia la organización del marco de gestión o 
administración de riesgo,  para que se realicen y administren 
adecuadamente los diferentes niveles de riesgo. 
 
b.   Todos en la organización deben cumplir con el rol de aseguramiento 
de éxito de la gestión de riesgo, por ello  es necesario que la 
Gerencia se comprometa a promover mayor capacitación al personal 
sobre  temas relacionados a Procesos, Riesgos y el Marco Integrado 
para el Control Interno en todo el personal ya que este no sería 
efectivo si su implementación y administración es realizada por 
personas con poca o ninguna comprensión de los factores de 
decisión que involucra la gestión de riesgos, por lo que se debe 
considerar su mayor efectividad sí es conducido por personas que 
están cerca de las situaciones de riesgo en el negocio y comprenden 




c.   Es importante tomar en cuenta que la responsabilidad de la Auditoria 
Interna será la de emitir recomendaciones de su implantación o 
implementación o cambios necesarios para su aseguramiento. 
 
2. Se recomienda evaluar periódicamente los riesgos identificados y las 
medidas de control establecidas en los subprocesos y procesos de las 
áreas  de créditos y cobranzas considerando el establecimiento de 
objetivos claros, cronogramas de implementación de las medidas de 
mitigación, recursos necesarios, formación de equipos de trabajo, bases 
de datos en donde se almacenará la información obtenida sobre los 
riesgos, sus categorías, planes de acción, mitigación y control, 
responsables y mapas de riesgo, de modo que también constituyan no 
solo una fuente de información para las áreas involucradas y la 
Gerencia, sino también para facilitar el análisis y supervisión del auditor 
en el cumplimiento de la metodología aplicada.  
 
3. Se recomienda la Implementación gradual de la metodología de Gestión 
de Riesgo Empresarial COSO ERM,  en las demás áreas de la entidad, 
para ello se deberá contar con personal capacitado, según los 
requerimientos de cada puesto, para cumplir de mejor manera con el 
sistema de control interno implantado, además se deberá Proveer al 
personal tanto administrativo como operativo de equipo tecnológico y 
actualizado para el correcto desenvolvimiento de sus funciones. 
 
Asimismo se debe considerar la incorporación de Auditores y/o 
especialistas con experiencia en temas de Riesgos y Procesos, a fin de 
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                                         ANEXOS 
 
 
ANEXO 01: ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DE LAS AREAS DE 
CREDITOS Y COBRANZAS 
 
 
ENCUESTA SOBRE CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA EN EL TRABAJO 
DESARROLLADA 
 
La presente encuesta es realizada con el fin de conocer el nivel de conocimientos  y 




Conocer el nivel de conocimiento y experiencia del personal de las áreas de créditos y 




Por favor seleccionar una opción por cada pregunta. 
 
 
1. Cuantos años de trabajo tiene dentro de la institución? 
 
o De 1 a 3 años 
o  De 4 a 6 años 
o Más de 6 años 
 
 
2. Años de experiencia en el puesto actual de trabajo 
 
o De 1 a 3 años 
o  De 4 a 6 años 
o Más de 6 años 
 
3. Años de experiencia en un  puesto de trabajo similar en otra empresa 
 
o Ninguna  
o De 1 a 3 años 
o Más de 3 años 
 
 
4. Grado de instrucción con el que cuenta actualmente 
 
o Estudios incompletos 
o Egresado 
o Titulado 







1. Estudios cursados como carrera o especialidad 
 
o  Ciencias empresariales y/o de negocios (Contabilidad, Economía, Administración) 
o  Derecho y ciencias políticas 
o  Educación 
o Otros 
 














5.  A su criterio cual es el concepto de “Gestión integral de riesgos”? 
 
o Es el proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las personas trabajando en 
grupo  alcance con eficiencia metas seleccionadas. 
o Es un proceso, efectuado por el Directorio, la Gerencia y el personal, aplicado en  toda la 
empresa, diseñado para identificar potenciales eventos para proveer una seguridad 
razonable en el logro de sus objetivos. 
o Es un emprendimiento temporario diseñado a producir un único producto, servicio o 
resultado con un principio y un final definido. 
 
6. Ha recibido capacitación constante a cuenta de su entidad en temas referentes a 
Gestión de riesgos? 
 
o Si 
o  No 
 






8. Para elaborar el Plan Anual de trabajo de su área  se considera la organización 

















10. A su criterio, cual es el concepto de riesgo crediticio? 
 
o Es la posibilidad de pérdidas por la incapacidad o falta de voluntad de los deudores, 
contrapartes, o terceros obligados, para cumplir sus obligaciones contractuales. 
o  Es el riesgo de que el valor de un portafolio de inversión disminuya debido a cambios en 
valor de los factores de riesgo del mercado. 
o Es la pérdida potencial ocasionada por eventos que afecten a la capacidad de disponer 
de recursos para enfrentar sus obligaciones pasivas. 
 
11. Cuál es el concepto de riesgo operacional? 
 
o Es el riesgo de que el valor de un portafolio de inversión disminuya debido a cambios en   
valor de los factores de riesgo del mercado. 
o  Es la posibilidad de pérdidas debido a procesos inadecuados, fallas del personal, de la   
tecnología de información, o eventos externos. 
o Es la pérdida potencial ocasionada por la falla en la ejecución de contratos o acuerdos o 
cambios externos como cambios regulatorios o procesos judiciales. 
 
12. Cuál cree Ud. Que es la causa por el que la mora se ha incrementado en los 
créditos colocados por la institución? 
 
o No se ha cumplido con la normativa interna emitida para la evaluación y aprobación de 
créditos 
o Cliente se encuentra sobrendeudado 
o Falta de voluntad de pago del cliente 
 
 
13. Cuál cree usted que es uno de las consecuencias más importantes de otorgar un 
crédito sin cumplir con la normativa interna? 
 
o Incremento de mora en la cartera de créditos con su consecuente deterioro en la calidad 
de la cartera. 
o  Incremento del trabajo del área de cobranzas  
o Despido del personal que otorgó mal el crédito. 
 
   
14. Cuál es el concepto de control interno? 
 
o Control Interno es un proceso llevado a cabo por el Directorio, la Gerencia y todo el 
personal de la Organización, diseñado para proporcionar una garantía razonable sobre el 
logro de objetivos relacionados con operaciones, reporte y cumplimiento. 




o Es el conjunto de manuales, leyes y políticas que utiliza el área de auditoria interna para 
evaluar a las diversas áreas que conforman la Empresa. 
 
 
15. A su criterio. Su área cuenta con controles que permitan minimizar el riesgo de 






16. ¿Realiza su organización autoevaluación de controles en los procesos que 
corresponden a su área? 
 
















































ANEXO 02: ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DE LAS AREAS DE 
CREDITOS Y COBRANZAS 
 
 
ENCUESTA SOBRE CONOCIMIENTOS Y GESTION DE RIESGOS 
 
La presente encuesta es realizada con el fin de conocer el nivel de conocimientos  acerca 
de la gestión de riesgo realizada en la entidad así como las expectativas del personal en 




1. ¿Qué es riesgo? 
 
a) Es un hecho que ocurrirá con certeza en el futuro e impactará negativamente      
sobre los objetivos de la empresa. 
b) Es la posibilidad de que un evento ocurra e impacte negativamente sobre los 
objetivos de la empresa. 
c) Es un hecho que no ocurrirá en el futuro e impactará positivamente sobre los     
objetivos de la Empresa. 
d)  N.A 
 
2. ¿Qué tipos de riesgo financiero conoce? 
 
a) Riesgo laboral, de desastres, de seguridad. 
b) Riesgo de mercado, liquidez, Crediticio, Operativo. 
c) Riesgo corporativo, de mercado, de desastres. 
d) N.A 
 
3. ¿Qué es Gestión integral de riesgos? 
 
a) Es el proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las personas trabajando 
en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas. 
b) Es un proceso, efectuado por el Directorio, la Gerencia y el personal, aplicado en  
toda la empresa, diseñado para identificar potenciales eventos para proveer una 
seguridad razonable en el logro de sus objetivos. 
c) Es un emprendimiento temporario diseñado a producir un único producto, servicio o 




4. ¿Qué es riesgo crediticio? 
 
a) Es la posibilidad de pérdidas por la incapacidad o falta de voluntad de los deudores, 
contrapartes, o terceros obligados, para cumplir sus obligaciones contractuales. 
b) Es el riesgo de que el valor de un portafolio de inversión disminuya debido a 
cambios en valor de los factores de riesgo del mercado. 
c) Es la pérdida potencial ocasionada por eventos que afecten a la capacidad de 




5. Indique cuál de los eventos indicados no es parte del riesgo crediticio? 
 
a) Otorgamiento de créditos sin respaldo de capacidad de pago. 
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b) Pérdida de la Capacidad de Pago del cliente deudor posterior al crédito otorgado. 




6. ¿Qué es riesgo operacional? 
 
a) Es el riesgo de que el valor de un portafolio de inversión disminuya debido a 
cambios en valor de los factores de riesgo del mercado. 
b) Es la posibilidad de pérdidas debido a procesos inadecuados, fallas del personal, de 
la tecnología de información, o eventos externos. 
c) Es la pérdida potencial ocasionada por la falla en la ejecución de contratos o 
acuerdos o cambios externos como cambios regulatorios o procesos judiciales. 
a) N.A 
 
7. Indique cuál de los eventos no forma parte del riesgo operacional 
 
a)  Fraudes interno y externos. 
b)  Actividad y ejecución de tareas no autorizada. 
c) Caída de sistemas. 
d) Pérdida de reputación de la entidad. 
 
 
8. ¿Cuál es la función del Directorio en la administración de riesgos? 
 
a) Emite informes referentes a la gestión de riesgos. 
b) Es responsable de aprobar las políticas generales que guíen las actividades de la 
empresa en la gestión de los diversos riesgos que enfrenta. 
c)  Capacita al personal sobre la importancia de riesgos. 
d)  N.A 
 
 
9. ¿Cuál es la función de la Gerencia General en la administración del riesgo? 
 
a)  Evaluar el funcionamiento de los sistemas informáticos y los mecanismos de 
seguridad establecidos. 
b)  Aprobar los recursos necesarios para el adecuado desarrollo de la Gestión Integral 
de Riesgos. 
 
c)  Implementar la Gestión Integral de riesgos conforme a las disposiciones del 
Directorio. 
d)  N.A 
 
 
10. ¿Qué es el Manual de Gestión  de Riesgos? 
 
a) Es el documento que contiene la descripción de actividades que deben seguirse en 
la realización de las funciones de una unidad administrativa. 
b) Es el documento que contiene las funciones, responsabilidades, políticas, 
metodologías y procedimientos dispuestos para la identificación, evaluación, 
tratamiento, control, reporte y monitoreo de los riesgos de la empresa. 
c) Son doctrinas jurídicas y legales referentes al incumplimiento no intencional de las 
normas. 







11. ¿A qué se refiere el término “Apetito por el Riesgo”? 
 
a) Son las pérdidas ocasionadas por fallas en los procesos de una Empresa. 
b) Es el nivel de riesgo que la empresa está dispuesta a asumir en su búsqueda de 
rentabilidad y valor.  
c) Son los procedimientos ejecutados por el área de riesgos para identificar los riesgos 
de cada área. 
d) Todas las Anteriores. 
 
 
12. ¿A qué se refiere el término “Tolerancia al Riesgo”? 
 
a) Son procedimientos que miden el clima laboral y la satisfacción del cliente interno. 
b) Es el nivel de riesgo que una organización puede o está dispuesto a soportar. 




13. Habiendo identificado los riesgos significativos, la gerencia determina como 
responderá para mitigarlos, eligiendo entre las siguientes estrategias 
alternativas: 
 
a) Evitar, reducir, compartir o aceptar. 
b)  Evitar, ignorar, compartir, anular. 
c)  Evitar, Aprender, Corregir, aceptar. 
d)  N.A 
 
 
14. Cuál de las siguientes aseveraciones no corresponde al concepto de 
Evaluación de riesgos? 
 
a) Permite a la entidad considerar el grado en el cual  eventos potenciales podrían 
impactar en el logro de los objetivos. 
b) La evaluación puede realizarse en base a probabilidad e impacto. 
c) Se determina el riesgo inherente y el riesgo residual. 
d) Ninguna Empresa está expuesta a riesgos porque se asume que todas cumplen con 
la normativa interna y externa que las regula. 
 
15. ¿Cuál es la función del Área de Riesgos? 
 
a) Proponer las políticas, procedimientos y metodologías apropiadas para la Gestión  
Integral de Riesgos en la empresa, incluyendo los roles y responsabilidades.  
b) Definir los criterios para la selección y contratación del auditor interno y sus 
principales  colaboradores. 
c)  Vigilar el adecuado funcionamiento del sistema de control interno. 
d)  Todas las anteriores 
 
16. ¿Cuál es la función de Auditoria Interna? 
 
a) Realizar la clasificación de la Cartera de Créditos. 
b) Evaluar el cumplimiento de los procedimientos utilizados para la administración de 
riesgos. 
c) Elabora el Plan de trabajo del área de Riesgos. 
d) Todas las anteriores 
 
17. ¿Cuál es la función de auditoria externa? 
 
a) Elegir al presidente del Directorio. 
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b) Prepara informes periódicos al Directorio respecto al comportamiento de los 
trabajadores. 




18. ¿Qué es control interno? 
 
a) Control Interno es un proceso llevado a cabo por el Directorio, la Gerencia y todo el 
personal de la Organización, diseñado para proporcionar una garantía razonable 
sobre el logro de objetivos relacionados con operaciones, reporte y cumplimiento. 
b) Es el proceso de control automatizado de las operaciones y procesos que tiene la 
Empresa. 
c) Es el conjunto de manuales, leyes y políticas que utiliza el área de auditoria interna 




19. ¿Cuál de las opciones no forma parte del control interno? 
 
a) Usos de claves para el acceso a computadoras. 
b)  Niveles de autorizaciones para ejecutar operaciones y transacciones. 
c)  Actividades de recreación para el personal. 
d)  Capacitación a todo el personal 
 
 
20. ¿Qué es la metodología COSO? 
 
a) Es una metodología creada  por la Comisión Treadway y cuyo objetivo es la gestión 
de los riesgos de la Empresa. 
b) Es una metodología de evaluación y aprobación de créditos. 
c) Son las Siglas de Comportamiento Social en el trabajo. 

















Anexo 03: Matriz de Riesgos  
 




EVALUACION RIESGO INHERENTE 



































































            
 
